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REINGENIERIA DEL PROCESO DE VENTA DIRECTA DE
COSMETICOS

RESUMEN

Este documento, realiza una breve semblanza de la problematica que
existe en una Compariia de Cosméticos de Venta Directa, presenta un ejemplo
mediante el uso de Reingenieria, y también el uso de herramientas de mejora
continua en los diferentes departamentos de produccién, comercializacion y
mercadotecnia consecuentemente lograr el incremento de las ventas y
optimizar la actividad interna de la empresa para mejorar el proceso interno de
la misma. Su propuesta bésica es propiciar un cambio de esquema
organizacional, que conduzca al suministro méas &gil de los insumos, a fin de
que los sistemas de produccién actien rapidamente y proporcionen la suficiente
oferta para cubrir la demanda de productos, asi como estructurar la informacion
que oriente al consumidor, y canalizar sus inquietudes y necesidades respecto
a los productos, asi como sus posibles observaciones de calidad, donde es
esencial el analisis de la voz del cliente.

Esto es, percibir en todas las formas posibles las reacciones del
consumidor al producto, lo que permitiraa la empresa el desarrollo de
productos adecuados al mercado, y un acercamiento en la venta personalizada,
mediante una planeacién apropiada.

La venta de productos cosméticos y en particular la venta directa, exige
una estrecha relacion entre las tareas de comercializacion y produccién dentro
de la empresa, y es por ello que este trabajo propone un modelo donde se
sugiere una interaccion mas estrecha de los diferentes sistemas.

Cabe mencionar que la participacion de todo personal involucrado es una
condicién basica para lograr la proactividad y la mejora en todos los eslabones
de la cadena de valor del proceso, que conduzcan a una elevada eficacia de la
organizacién empresarial hacia sus mercados meta.

Ademas, se presenta un marco general de los diferentes sistemas que
integran la venta directa, y posteriormente se realiza un analisis para conducir a

propuestas de mejora en cada una de las areas que se involucran en este
estudio.



OBJETIVO

Mediante el andlisis del proceso de Comercializacion y Manufactura de
Cosmeéticos, evaluar los factores que influyen en la compra de productos, en un
sistema de venta directa de cosméticos, para obtener un diagndstico que
conduzca al desarrollo de un modelo de Reingenieria que proponga un mejor
enlace de manufactura y mercadotecnia para elevar el desempeifio de la
empresa y su participacion de mercado.

PROBLEMATICA

En empresas donde la estructura organizacional es muy amplia, la toma
de decisiones supeditadas a una planeacion bien enfocada debe ser |la base de
la organizacién. Es por esto necesaria la correcta y adecuada coordinacion
interdepartamental de todos los esfuerzos para el cumplimiento de los planes y
programas de servicio.

Algunos problemas serios se resuelven mediante la reduccion de los
ciclos del proceso, para obtener un precio de oportunidad mas competitivo,
reducir la incertidumbre en los prondsticos de ventas y por lo tanto mantener la
rentabilidad.

El problema que se plantea es:
Coémo mejorar los enlaces de organizacion que permitan una manufactura de

productos suficiente para cubrir las demandas del mercado con niveles de
servicio progresivamente mayores.

ALCANCE

Se realizara una descripcién de los sistemas de mercadotecnia, ventas y
operaciones-produccion, detectando los puntos criticos que son factibles de
mejora dentro del caso de estudio que presenta este trabajo, para llegar a un
modelo que represente una mayor probabilidad de lograr el nivel de servicio

deseado y que permita ser evaluado mediante el uso de Reingenieria de
procesos.

ii



HIPOTESIS DE LA PROPUESTA

La Reingenieria aplicada al proceso de Venta Directa nos conduce a
mejoras sustanciales en la productividad y calidad en el servicio al cliente.

METODOLOGIA

Se realizara una breve descripcién general de cada una de las etapas
que integran los sistemas de comercializacién, de mercadotecnia, y el sistema
de operacién/produccion; una vez que sean descritos cada uno de ellos, se
planteara un caso en donde sea analizada la problematica existente y cuales
son las propuestas de mejora mediante el uso de Reingenieria que sea factible
de ser usado por cualquier compariia que aplique un sistema de venta directa.

MARCOS DE REFERENCIA

Es necesario establecer los marcos de referencia de los aspectos en los
que éste trabajo se va a desarrollar, y por lo tanto cuales son las fuentes de
informacién de los ultimos cinco afios de investigacion para poder saber si
existe algo referido a este tema de estudio o si es una continuacién de algo que

ya se ha realizado con anterioridad o si es que no existe una relacion directa
con ningun otro tema de ésta indole.

Se realizd6 una revision previa y se llego a la conclusiéon que los

principales marcos de este trabajo estan considerados en 5 aspectos
primordiales::

a) Canales de Comunicacion.

b) Sistemas de Operaciones.

c) Sistemas de Comercializacion.
d) Mejora Continua.

e) Reingenieria de Procesos.

a) Canales de Comunicacién’

La palabra comunicacion ha servido para definir muchos de los
problemas referentes a las actividades conjuntas y organizadas del hombre,
pero en realidad es, en la mayoria de los casos, una deficiencia en el
proceso de comunicacion la que origina los demas problemas.

! Isaias Carlos Duarte Herndndez, Tesis: Propuesta de Un Modelo para Establecer un Programa de
Comunicacién Organizacional que Integre y Motive al Personal de Una Empresa de Venta Directa,
Facultad de Ciencias Politicas y Sociales- UNAM, México D.F. 1998,
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El desconocimiento de la misién de la empresa, de sus objetivos y de sus
valores por parte de quien ahi labora, son entre otros factores, los que
impiden el funcionamiento éptimo de la misma.

Todo esto es el resultado de la desinformacion que impera en cada uno de
los elementos que integran la organizacién, misma que, en este caso, no ha
dado la importancia necesaria a la elaboracion de los procesos de
comunicacién estructurados con estrategias y fines concretos.

De igual forma, el no establecer un programa de comunicacion, significa
tanto como omitir los lineamientos y propésitos debidamente sintetizados
para administrar la informacién que habra de manejarse dentro y fuera de la
organizacion.

Asi también, al no determinarse cuales son los medios de comunicacion
propicios no se podra adaptar el uso de éstos para llevar a cabo el flujo de
datos de manera ordenada y evitar lagunas en los procesos comunicativos.
Es por lo anterior que la comunicacién organizacional cobra una mayor
importancia en el funcionamiento del &ambito empresarial.

“La comunicacién va a unificar las diversas partes independientes del
sistema organizacional evitando la duplicidad de tareas o la omisién de
otras; a robustecer la confianza a estimular y motivar a los miembros de la
organizacion”. % (ver Modelo No.1)

“Toda organizacién humana, cuyos miembros se entienden, satisfacen
ampliamente sus necesidades y cumplen sus objetivos”. 3 . Mediante una
motivacion constante y la creacion de un sentimiento de pertenencia el cual
le permita identificarse con sus companeros de trabajo, se lograra un mejor

entendimiento en la busqueda del cumplimiento de los objetivos del
conjunto.

Hace falta conocer la empresa, su estructura, su misién, sus objetivos,
sus valores e incluso la importancia de la funcién de cada uno de sus
integrantes para legitimar su existencia dentro de su contexto.

Comunicacién Organizacional

Este concepto se origina en la necesidad de algunas organizaciones por
mantener motivado e integrado a cada uno de sus elementos, ademas de
crear un ambiente de cordialidad laboral en la obtencién de satisfactores
econémicos.*

% Flores de Gortari S., Hacia una comunicacién administrativa integral. Ed. Trillas México, 1988.
® Ramos Carlos. La Comunicacién un punto de vista organizacional. Ed. Trillas México, 1991.
4 Cfr. Bland Michael. Comunicacion interna eficiente. Legis editores México, 1992.



Hoy en dia esté concepto esta directamente asociado con el desarrolio
de la actividad organizada del hombre en general. “La comunicacion
organizacional es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes, implica personas, sus actividades, sus sentimientos, sus
relaciones y habilidades”.®

Es la comunicacion organizacional el factor determinante para lograr una
mejor relacién entre quienes participan en la empresa, es por eso que se le
atribuye, generalmente el éxito o fracaso de la misma debido a que en la
comunicacién organizacional estan implicadas la difusién de los objetivos, la
misién, los valores de la empresa.®

De esta manera la comunicacion organizacional se convierte en la fuerza
de enlace la cual permite llevar a cabo la accioén coordinada de todo aquel
que este involucrado en la empresa y su entorno.

Dentro de este panorama se podra clasificar a la comunicacion
organizacional con algun punto de procesos, sistemas, y conocimientos bajo
normas racionales, que tienen como propoésito elevar la eficiencia de la
comunicacién en las empresas con sus publicos internos y externos para el
logro de sus objetivos’

b) Sistemas de Operaciones

Los sistemas operaciones, juegan un papel preponderante en el
cumplimiento del programa de produccién diario, una de las herramientas
valiosas para el control y manejo de inventarios es el manejo del Justo a
Tiempo (JIT).

ste nace de una vision estratégica de una empresa que lo inicia, se
considera determinante para el éxito competitivo y la capacidad para
responder con prontitud y flexibilidad, precision de un producto justo en el
momento que se requieren los insumos para su elaboracion o justo en el
momento que lo requiere el cliente. Opera bajo los siguientes fundamentos. ®
¢ Eliminacion de todos los desperdicios.
e Mejora continua de la calidad del producto y flexibilidad del
proceso
e Reduccion del circulante de produccién.
e Minimizaciéon del tiempo de espera para conseguir una elevada
capacidad de respuesta al mercado.® -

5 Goldhaber Gerard. Comunicacién Organizacional, Ed. Diana México, 1989.

® Cfr. Jennings. Marie. Como Diferenciar la Comunicacién Corporativa. Legis Editores. México, 1991.
’ Cfr. Weilpascal. La Comunicacién Global y de Gastién, Ed. Paidos México, 1992.

® Isaias Carlos Duarte Herndndez. Tesis: Propuesta de Un Modelo para Establecer un Programa de
Comunicacién Organizacional que Integre y Motive al Personal de Una Empresa de Venta Directa,
Facultad de Ciencias Politicas y Sociales- UNAM, México D.F., 1998.

® Fea, Ugo. Hacia un Nuevo concepto de empresa occidental. Diaz de Santos, Barcelona 1994.



Es considerado como marco de referencia, ya que la mayor parte de. las
empresas de venta directa consideran utilizan el JIT en el control, manejo y
planeacion de sus inventarios.

c) Sistemas de Comercializacién

El entorno considerado en éste trabajo es la venta directa de cosméticos,
en este modelo se constituye por una representante de venta por catalogo, un
pedido que es controlado dentro de la empresa de cosméticos y procesado por
la empresa para su posterior entrega, y por lo tanto la facturacion respectiva,
existe un gran esfuerzo de los departamentos tales como:

a) Mercadotecnia

b) Ventas

c) Control de ordenes de surtido
d) Operaciones

e) Servicio al cliente

f) Control de calidad

Para dar un seguimiento apropiado a cada pedido que es facturado
dentro de la empresa de cosméticos, por lo que deben ser cuidadas cada una
de las actividades que desemperian estos departamentos, ya que cualquier falla
en la entrega final al consumidor, ocasiona descontento por parte del
consumidor.

d) Mejora Continua

La conquista y el mantenimiento del liderazgo se puede alcanzar
mediante un proceso institucionalizado de mejora continua, es decir, a
través del constante incremento de los conocimientos del potencial humano
que, a su vez seran aplicados al perfeccionamiento de los procesos y
finalmente a los productos. '°

El Kaizen representa una evolucién indispensable en la tradicional
interpretacion de la empresa, porque se basa en la conviccion de que el
verdadero valor de ésta son los recursos humanos, mientras que los medios
son nada mas que instrumentos.

El Kaizen se desarrolla por medio de 3 técnicas fundamentales:

1.- El ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar, también conocido como por
el nombre de su Inventor como “Rueda de Deming".

'° Isaias Carlos Duarte Hernéndez, Tesis: Propuesta de un modelo para establecer un programa de

comunicacion Organizacional Interno que Integre y Motive al Personal de una Empresa de Venta Directa,
Facultad de Ciencias Politicas -UNAM. México, D.F. 1998.
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2.- La relacién Cliente-Proveedor .
3.- La gestién de la rutina diaria. (Hacia un nuevo concepto de empresa
occidental, Ugo Fea).

Orientacién a la mejora:

Verificar los resultados conseguidos, para constatar el nivel de
satisfaccion del cliente, aplicar las medidas correctivas necesarias a la
adecuacion de lo requerido y estandarizar para que el resultado que
satisfaga al cliente se consiga y se convierta en un ciclo repetitivo. (ver
Modelo 2)

e) Reingenieria de procesos

En el irreversible camino de la globalizacién, las empresas mexicanas
enfrentan los desafios de sortear las adversidades del momento econémico y la
obligacién de ser altamente eficiente y efectivas.

Quizéd la respuesta esta en la aplicacion de herramientas que no
necesariamente implican disponer de cuantiosas sumas de dinero, pero si de
imaginacién y creatividad. Tal es el caso de conceptos como calidad total o
justo a tiempo, a los que ahora se suma el concepto de la Reingenieria.

La Reingenieria se ha convertido en una de las principales herramientas de
negocios desde la década de los 90’s y continua siendo de utilidad en la
actualidad. Una gran cantidad de empresas desde grandes corporaciones
hasta pequenos negocios, estan haciendo esfuerzos para implantar procesos
de Reingenieria. Algunos con éxito y otros con rotundos fracasos.

La Reingenieria de negocios es la base del cambio y busca obtener
cambios radicales en los procesos de negocio. Una vez identificado el negocio
hay que determinar los procesos criticos.

La Reingenieria no busca cambiar toda la empresa, sino los procesos clave

y criticos, a través de los cuales se puede lograr una repercusion en el
mercado.

Para el caso de la manufactura, esto puede traducirse en automatizacion,
sistemas de informacion, una nueva manera de operar desde el punto de vista
del personal y que el resultado sea percibido por el cliente.

Reingenieria no es la sustitucion de personal por una sofisticada red de
computadoras o de la sola adquisicién de maquinaria moderna y una cadena de
proveedores, vender una division y comprar otra o pasar a un nuevo negocio.

Sin embargo la Reingenieria, incluye todo lo anterior, siempre y cuando se
encuentre con un conocimiento pleno de las condiciones actuales de los
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procesos para alcanzar mejoras “espectaculares”. Se trata en pocas palabras
de hacer mas con menos.

Para la mayoria de los expertos de la Reingenieria, la estructura actual de
las compairiias es reflejo de la sociedad. Son organizaciones integradas de una
forma y administradas de otra diferente, es decir, la administraciéon y la
estructura son pirdmides, pero los procesos se ejecutan horizontalmente . Y si
bien esta forma ha sido idénea en su tiempo, para estos momentos se requiere
de una transformacién de raiz. !

La situacién actual de las empresas exige que para lograr la supervivencia
se requiera que los procesos sean rentables, a corto plazo y a largo plazo con
vision y objetivos claramente definidos, descritos e identificados y hechos suyos
por todo el personal de la empresa, que aseguren y auguren un futuro,
adecuado, de acuerdo a todos los factores cambiantes y dinamicos del entorno
externo e interno de las empresas en sus areas de negocio estratégicos.

' Curso de Reingenieria de Procesos, Ing. Francisco Rodriguez Cordero, México 1999.
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CAPITULO |
EL ENTORNO DEL SECTOR DE VENTA DIRECTA DE COSMETICOS

1.1 INTRODUCCION

El uso de los cosméticos y productos de tocador, se ha incrementado en
los ultimos afios por la mujer que hace uso de ellos para mantenerse con buena
presentacion y proyectar una imagen juvenil a la gente que la rodea. Como una
respuesta a este deseo, las compaiias de cosméticos han lanzado al mercado
una gran variedad de productos que satisfagan tales necesidades, efectuando
cambios continuos de imagen, comparando a diario los productos existentes y
evaluando los niveles de servicio y de respuesta a sus necesidades cotidianas.
Asi también se revisan los ingredientes que contribuyen a los beneficios
potenciales que ofrece cada una de las marcas de cosméticos.

Por esta razén, y con el fin de permanecer en el mercado, las compaiiias
de cosméticos se preocupan continuamente por desarrollar nuevas tecnologias
que proporcionen productos de calidad, y ademas, por ofrecer un buen servicio.
Los consumidores ahora cuentan con informacién sobre los beneficios y los
ingredientes activos que integran las formulaciones, por lo que el trabajo de los
mercadologos se torna realmente dificil, ya que las tendencias actuales van
cambiando continuamente, y se deben desarrollar nuevos y mejores productos,
para sus mercados meta.

Ante las necesidades del mercado actual de cosmeéticos, los sistemas de
produccién deberan ser cada dia mas rapidos, mas efectivos y ofrecer un nivel
de servicio 6ptimo, enfatizando la atencion a la postventa.

Cabe mencionar, que los requerimientos del consumidor en general, y
del mexicano en particular, estdn cambiando debido a diversos factores de
influencia, principalmente los que afectan su nivel adquisitivo, por lo cual los
productos deben estar acordes a la economia y al nivel de ingresos vigentes, ya
que de otro modo constituyen una fuerte restriccion a las ventas en el sector de
consumo de nivel medio.

En el area de fabricacion de cosméticos, sera necesaria una buena
coordinacién de los sistemas de produccién, para tener como resultado mayor
eficiencia en los planes y programas dentro de la compaiiia, reduciendo costos
y propiciando posteriormente una mejor participacion en su mercado.



Por lo expuesto, la optimizacién del tiempo y el mejor uso de recursos y
rendimientos proporcionara una mejora sustancial en los resultados de la
actividad empresarial.

Cabe mencionar, que una correcta y efectiva planeacion en la compra
oportuna de materias primas, asi como el manejo de materiales, sin crear un
exceso de inventarios, propiciara procesos mas eficientes y por lo tanto la
implantacion de sistemas de transformacion o de manufactura coherentes con
las estrategias de comercializacion definidas, pero sobre todo, concordantes
con el conocimiento y la comprensién de lo que necesitan y/o desean sus
clientes. La necesidad de disminucion de los costos, elevacion de la
productividad y la reduccion del tiempo como factor de competencia
empresarial, es enorme. Un investigador estadounidense analiz6 estrategias de
productividad industrial y comprobé que "...l1a simple pero profunda hipétesis de
que reduciendo el tiempo de proceso (el lapso que transcurre entre la recepcion
de las materias primas y el envio de los productos terminados), mejora el
entendimiento de la productividad. El enfocarse en el tiempo de proceso, obliga
a los administradores a reducir inventarios, tiempo de preparacion, tamario de
lotes; ademas, estimula el mejoramiento de la calidad, promueve una mejor
distribucién de planta, estabiliza los programas de produccién y minimiza los
cambios de ingenieria" '?

Hacer las cosas rapidamente no significa necesariamente tener las
maquinas mas rapidas o mas automatizadas. Significa tener una fabrica
organizada, de tal manera que los materiales se muevan con flujos cada vez
mas eficientes de acuerdo a las necesidades de produccion.

Por esta razon, para lograr el mejoramiento de una empresa se requiere
de:

1) Ejecutivos competentes, que realicen un buen manejo del ciclo de negocio y
asi mismo, que el flujo de informacién sea correcta y confiable, para poder

cumplir los objetivos que permitan el mejoramiento y el avance dentro de la
compania.

2) Concebir a la empresa como un conjunto de procesos cuya finalidad comun
es constituir ciclos rentables de negocio, es decir, que cada etapa se planee

adecuadamente para optimizar las operaciones y de éste modo reducir
costos.

3) El concepto de mejora debe ser enfocado a aquello que genera ventajas
competitivas para la empresa 'y debe proyectarse a corto, mediano o largo
plazo, en los resultados de los ciclos de negocio.

'2 Citado en “Los Laberintos del Mejoramiento”. La Bisqueda de Competitividad de la Empresa Latinoamericana, José
de la Cerda Gastelum, Grupo Editorial Iberoamericana 1995
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Para realizar esta propuesta, es imprescindible contar con una vision
integral de la empresa, los esquemas de sistema-proceso e identificar el
desemperio de las actividades que componen los ciclos de negocio.

Los esfuerzos de la compariia deben encaminarse a reducir el tiempo de
proceso sin afectar la calidad del producto, asi que el personal tendra que estar
plenamente convencido de proporcionar su mejor esfuerzo, para ofrecer un
servicio de calidad a sus clientes internos y externos en la fabricacién, venta y
distribucién de productos cosméticos.

Para proporcionar una respuesta rapida a las demandas del consumidor,
hay que desarrollar acciones eficientes y flexibles, que permitan cubrir la
demanda de los clientes y ofrecer un valor agregado en los productos y
servicios. Los procedimientos efectuados para llevar a cabo un servicio
completo y a tiempo, deberan ser sencillos, para evitar posibles errores en el
manejo de informacién; por otra parte, la capacitacién del personal debera ser
continua, a fin de cumplir exitosamente la comercializacion y fabricaciéon de
productos elaborados en la compaiiia.

Las grandes empresas se estan fusionando y solamente lograran
sobrevivir las que son mas fuertes, las que tienen programas y procedimientos
enfocados hacia la optimizacion de sus procesos, la mejora continua, el
cumplimiento de todas las reglamentaciones nacionales e internacionales, y que
por ello, se ubican en la vanguardia. Su preocupacién por mantenerse
actualizadas se refleja en la correcta asignacion de recursos y en la
implementacion de estrategias que consolidan su permanencia en el mercado y
les otorga una posicion mas fuerte y competitiva.

Este trabajo, muestra un esquema que integra funciones y actividades,
de los departamentos que constituyen una compaiiia de cosméticos, y propone
adecuar la forma de trabajar para obtener un mayor beneficio comercial. Esto
se puede alcanzar mediante una mejor planeacién, asignacion de recursos y la
toma de decisiones oportunas. Efectuando cambios en la manera de trabajar y
sugiriendo actitudes diferentes, la firma puede obtener una ventaja competitiva;
muchas veces un pequero cambio en el proceso de fabricacion, proporcionara
una mejora en el proceso global y por lo tanto una reduccién del costo.

El personal que se encuentra directamente involucrado en el proceso de
manufactura, puede proporcionar informacion que permite el mejor desemperio
del mismo, ya que hace participe su experiencia y por lo tanto que se cumpla
con las especificaciones de calidad como uno de los requisitos mas importantes
dentro del proceso.

Por otra parte, dentro de la planta el flujo de materiales, e inclusive
elementos menores y faciles como el acomodo de tarimas, la posicion de las
sillas y el ambiente de trabajo apropiado, hace que el personal colabore mas



faciimente con la organizaciéon dentro de cada una de sus funciones, de una
forma optima.

El estudio pormenorizado del correcto balance de lineas, basado en
tiempos y movimientos, permite realizar operaciones efectivas del proceso con
los recursos necesarios y detectar los cuellos de botella, estableciendo
soluciones a problemas, fallas en la fabricacién de productos, desviaciones de
calidad o retrasos en la entrega.

La calidad juega un papel preponderante y propicia el proceso de mejora,
por lo que deberd combinarse con la programacion 6ptima de un “Sistema de
Manufactura”; el correcto “Control de Inventarios” y la planeacion de proceso
“Justo a Tiempo” para el incremento de |la productividad.

Existen muchas publicaciones de interés enfocadas hacia la mejora de
los procesos, sin embargo, cada compaiiia requiere un analisis profundo de su
problematica, ya que la solucion depende de los factores internos y de la propia
identidad de la empresa, esto es, la mejora de los procesos es particular y
especifica para cada grupo de trabajo. En este documento se sugieren guias
para mejorar el enlace de comercializaciéon y manufactura, para lograr acercar
cada vez mas el valor estimado de ventas al real, dentro de los sistemas de
venta directa, y para ello es necesario analizar cada uno de los eslabones de la
cadena del proceso.

Por experiencia personal, se ha podido apreciar, después de analizar el
proceso, que uno de los problemas que afectan mas la productividad es el
retraso en la liberacion de los productos terminados, y que la mayor parte de las
causas que lo ocasionan radica en la forma de organizar el flujo de las
operaciones, los procedimientos de abasto, la programacién de la produccion,
el disefio y la normalizacién del producto, el estado y adecuacion de la
maquinaria, las herramientas, los métodos de trabajo implantados y desde
luego, en la habilidad técnica de los operarios: por ésta razén, un plan de
capacitacion continua es indispensable, ya que en la medida en que la

informacién en todos los niveles sea adquirida, sera mucho mas factible llegar a
un objetivo comun.

Cuando en una organizacion no existe una buena comunicacion, la
tendencia es realizar acciones dispersas y esto impide llegar al objetivo que se
plantea. Si se mantiene informado al personal de los planes de la compaiiia y
los indicadores que mediran el grado de avance del proyecto, se motivara a
todas las personas a continuar con el deseo de llegar a la meta "un objetivo
comun". Este siempre sera: "Ofrecer al cliente el producto con las
caracteristicas de calidad que necesita, a tiempo".



1.2 ENTORNO POLITICO-ECONOMICO-SOCIAL
a) Politico

A partir de los afios 70s, en México hemos sido testigos de
draméticos acontecimientos que han dado giros violentos a las
empresas y estructuras, en sus practicas gerenciales y formas de
hacer negocios.

Entre esos acontecimientos surgié un fenémeno irreversible, que a su
vez estd propiciando nuevos eventos de cambio en todos los
érdenes: la globalizaciéon. El mundo actual se enfrenta a globalizar la
politica, economia, mercados, negocios, la informacién y aun las
actitudes y formas de pensar. Los productos pueden ser enviados
desde cualquier parte del mundo; las comunicaciones y transmision
de informacién sobre productos, tecnologia, estilos, precios,
condiciones etc., es instantanea; los ciclos de vida de los productos
tienden a reducirse y la competencia se intensifica, para participar en
los mercados mundiales.

La globalizacion ha modificado la forma de pensar acerca de dividir
industrias generadoras de riqueza de sectores individuales primarios,
secundarios y terciarios. En su lugar, obliga a visualizar al mundo
que tiene y tendra mas industrias colectivas que no se limitaran por
fronteras geogréficas, sino por logistica que involucre sus procesos
de investigacion, desarrollo y comercializacién, asi como a otros

paises participantes: Alemania, Estados Unidos de Norte América,
Japén, Canada, Italia, etc."

La economia transnacional, ahora busca no solamente mejorar
factores de produccién, sino que esta interesada en la maximizacion
del mercado, y en la busqueda de sus tendencias. Muchas
companiias para hacerse mas competitivas y reducir sus costos, se
han fusionado. Sin embargo, no todas las alianzas estratégicas
funcionan como algunas esperaban y de esa "mega fusion"
solamente quedan en el mercado las que poseen verdaderos planes
estratégicos y desarrollan sistemas econémicos apropiados para
permanecer en el mercado.

Muchas empresas nacionales desafortunadamente desaparecieron,
ya que sus precios no resultaban competitivos y por lo tanto, su
rentabilidad era muy baja. No contaban con estrategias adecuadas y
suficiente solvencia econdmica, teniendo que venderse o convertirse
en empresas maquiladoras, en el mejor de los casos.

13 La globalizacién rompe con las nacionalidades de los productos, como lo comenta Robert B Reich en su obra: The
Work of Nations 1998.



Aunado a esta corriente de creaciéon de grandes consorcios, y como
consecuencia de la politica de globalizacion generalizada, la
eliminacion de las fronteras ha traido consigo la armonizacioén de los
estdndares de calidad, tendiendo éstos siempre a su nivel mas
exigente y rigido. Asi, se da paso a la certificacién de procesos y
productos por empresas internacionales, creando otra diferencia mas
entre las empresas competitivas y las que no sostienen un modelo de
mejora continua.

Las empresas productivas que antes tenian varios proveedores para
sus materias primas, ahora enfrentan el dilema de elegir entre los que
se encuentren certificados y que han podido subsistir ante esta
competencia que dia a dia, solamente permite que los mas fuertes y
los mejor preparados ante los mercados globales continten en la
lucha por la supervivencia.

b) Econdmico

El constante cambio de la economia del pais, ha hecho que la
fluctuacidn del nivel de ingresos en la familia sea insuficiente, por lo
que muchas amas de casa ahora para apoyar la economia familiar,
se han visto en la necesidad de buscar medios para solventar sus
necesidades, y han desarrollado pequefos negocios. Algunas de
ellas se dedican a la comercializacién de productos diversos, dentro
del esquema de venta directa, y con ello contribuyen a mejorar la
economia familiar.

Por otra parte, las empresas de cosmeticos y las de venta directa en
particular, se benefician con las condiciones econémicas actuales, ya
que pueden elegir numerosos proveedores, de calidad certificada, sin
que los precios se eleven, siendo de mercadeo directo los canales de

distribuciéon que reflejan muy poco el incremento del costo que esto
representa.

c) Social

Muchas mujeres ahora se dedican a vender no tan solo cosméticos.

Venden zapatos, joyeria, ropa, juguetes, etc., en un plan de venta
directa.

Ahora vender no es vergonzoso para el ama de casa, ni para la mujer
en general, sino que es una actividad necesaria, y representa un
verdadero deseo de salir adelante, teniendo en la mente el firme
convencimiento de que asi se convierten en pequefias empresarias,
ya que vender requiere de conocimiento, capacitacién, tenacidad y
entusiasmo, que les permita lograr dia a dia sus objetivos de venta o
metas propuestas que deben cumplir para conseguir un mejor estatus
socioecondmico para las nuevas generaciones.
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En México el papel de la mujer en la sociedad, el mundo del trabajo y
la politica continian cambiando en forma significativa, por lo cual se
ha sometido a cambios radicales en su vida y a vigorosos ritmos de
trabajo. La mujer siempre se encuentra preocupada por su aspecto,
salud y adecuada imagen en el desarrollo de sus muiltiples
actividades. En la actualidad, los cosméticos ayudan a mejorar la
imagen externa de la mujer haciendo que se sienta mas atractiva y
segura de si misma en cualquier actividad que desempenie,
independientemente del estrato social al que pertenezca.

El uso de los cosméticos y productos de tocador debe contar con la
aprobacion de los dermatélogos, asi que solamente los productos que
cumplan con las normas sanitarias y que no ocasionen ningun
problema hipoalergénico, permaneceran en el mercado, por lo que el
desarrollo de nuevos nichos y oportunidades econémicas para las
empresas debe ser atendido continuamente, para cubrir las
necesidades de las consumidoras, que se encuentran en
competencia continua, para verse "mas bellas" cada dia.

1.3 MEDIO AMBIENTE

Para una empresa de cosméticos, la preocupacion por el medio ambiente
es primordial, tanto en funcién de su misién, como por el tipo de control que se
exige por medio del cumplimiento de normas obligatorias.

Las materias primas, los envases y material de empaque, asi como los
procesos, estan sujetos a una rigida supervision y a estricto control de calidad.

Por dltimo, siendo este sector tan cercano al de la Industria
Farmacéutica, las emisiones y salidas de aire, agua, residuos soélidos y ruido,
son objeto de una normatividad muy cuidadosa en todo el mundo.

1.4 HISTORIA Y CLASIFICACION DE COSMETICOS

Los cosméticos juegan un papel determinante en la personalidad de la
mujer, ya que denotan estilo de vida, preferencias comerciales, caracteristicas
de diferenciacion con las demas mujeres, ya que algunas prefieren
determinadas marcas de fragancias, de rubores, etc., de acuerdo a sus
posibilidades econdmicas y al tipo de actividad que desemperien.

Ademas, el uso de cosmeéticos se encuentra ampliamente diversificado,
en cuanto a tipo de producto y zona de aplicacién, asi como de los beneficios
que ofrece al consumidor, por lo que la informacién al cliente sera de vital
importancia para la seleccion del cosmético y de esta forma el consumidor
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establecera costo-beneficio y nivel de preferencia, en cuanto a sus posibilidades
de compra.

En la historia de los cosméticos se tienen indicios de que existen desde
hace 3,500 afios A. de C. y contintian hasta nuestros dias. '* Ya se ha hablado
mucho de los avances en esta area de ciertas civilizaciones como la egipcia,
donde la cosmetologia tenia connotaciones no sélo estéticas, sino religiosas y
politicas. Desde la aplicacion de colores en el rostro como identificacién de
grupo en tiempos de guerra, en las desavenencias ftribales, hasta la
representacion de atributos como la divinidad, el sacerdocio, o el estado civil de
la persona, los cosméticos han contribuido a fortalecer los mensajes implicitos
de cada persona, frente a sus congéneres.

La palabra cosmético, hoy en dia, para la mayoria de las personas,
significa preparaciones destinadas a embellecer el rostro, cuerpo, cabello y la
piel. La aplicacion de cremas cosmeéticas y en particular las cremas emolientes,
proporcionan una barrera apreciable para prevenir el envejecimiento prematuro
de la piel, ya que dichas preparaciones ayudan a mantener su textura suave, y
al menos reducen el posible escoriamiento por la accién del viento y las
quemaduras por los rayos solares.

Ha sido la cosmetobiologia la que abrié el camino a dermatélogos y
farmacéuticos en el desarrollo de unglentos, cremas y lociones con bases para
uso no solo estético, sino también terapéutico. Asi, las preparaciones que hoy
se introducen al mercado, tienen como fin, ademas de los beneficios estéticos y
que son reminiscencias de la aplicacion de los colores en los albores de nuestra
civilizacion, la proteccién de la piel, y eventualmente, la recuperacién de sus
caracteristicas de salud.

Para que una empresa pueda ofrecer al mercado productos adecuados a
sus necesidades, es importante que conozca de qué tipo son los que desea el
consumidor, y por lo tanto, es preciso saber cuales son los que estan
disponibles o son factibles de manufactura, y de esta forma establecer una
mezcla de mercadotecnia adecuada.

Para poder conceptualizar, y por lo tanto, fabricar los productos que se
consideran indispensables, es necesario conocer mas acerca de nuestro cliente
potencial y el producto que se va a ofrecer, para identificar cada segmento del
mercado. Esto da como resultado un estudio minucioso enfocado hacia el
producto, sus caracteristicas, el usuario final, el canal de distribucion, etc., pero
principalmente el enlace que se pretende fortalecer entre un cliente, y “su propio
producto”. En otras palabras, se pretende crear un producto relacionado con
cada u?so de los clientes, y que lo considere como si lo hubiera disefiado él
mismo.

' Diplomado en Cosmetologia, Médulo Il, Productos Cosméticos, 1.Q. Juan Bosco Boue
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De acuerdo a la zona de aplicacion, la clasificacién de los productos
cosméticos es la siguiente:

1) Cosméticos destinados al cuidado de la piel

2) Cosméticos destinados al cuidado del cabello

3) Cosméticos para perfumar la piel

4) Cosmeéticos para ojos, cejas y pestafas

5) Cosméticos especiales para las ufas

6) Cosméticos del vestibulo y cavidad propiamente oral
Labios
Dientes
Cavidad oral

' Yuriana Luna, Instituto de Cosmiatria Biotecnoldgica; Primer Cuaderno de Trabajo, La Belleza a la Ciencia de la
Pequefia Empresa, México 2003.
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CAPiTULO Il
COMERCIALIZACION

Existen multiples modelos desarrollados para comprender diferentes
etapas y procedimientos dentro de los ciclos de negocios; para este trabajo se
hara énfasis solamente en algunos de ellos que van a intervenir en el proceso
que seré planteado y analizado posteriormente. Por ello se presentaran los
modelos comerciales, de compra y posteriormente los sistemas involucrados.

2.1 MODELOS COMERCIALES

Los modelos de compra plantean qué es lo que hace el consumidor para
obtener el producto que necesita y la forma en que lo obtiene; esto permite
establecer un modelo, de acuerdo al sitio y las condiciones en las que va a
llevar a cabo la forma puntual de demanda.

Dependiendo del sistema de venta, se puede establecer un modelo de
comercializacion distinto; algunas casas comerciales establecen la venta de sus
productos por medio de anaqueles en los que exhiben sus productos y los
colocan estratégicamente de acuerdo a sus caracteristicas y al mercado al cual
pretenden lanzar un determinado producto, por ejemplo, los que estan
disefiados para los nifios, se encuentran con un facil acceso para éstos, lo que
propicia que pidan el producto que desean. Ademas desarrollan colores y
promociones especiales que hacen que el producto sea llamativo.

En el caso de los productos cosméticos, generalmente aparecen ofertas
con descuentos cada cierto tiempo, para hacer que el consumidor siempre
busque las ofertas y se haga un cliente frecuente de la marca.

El modelo de compra que sera revisado a detalle en éste documento es
el de venta directa. Este modelo funciona a partir de un catalogo en el que se
encuentran localizados los diferentes productos cosméticos, y se realiza el
pedido de un determinado producto mediante la solicitud que tiene un cédigo; la
vendedora realiza una orden de pedido a la compania y se inicia el proceso por
el que se llegara a la comercializacion del producto. Este se describe mas
adelante con mayor detalle.
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2.1.1 MODELOS DE COMPRA

Existen ya en la literatura especializada, modelos que plantean formas
comerciales y a continuacion se explica el modelo de compra del consumidor. 16

Comprender la capacidad de compra de un cliente en particular exige
conocer su estrategia de aprovisionamiento; dénde se encuentra y hacia donde
se dirige en el futuro. "7

Esta primera etapa en el proceso de aprovisionamiento, es en gran
medida un proceso de recoleccién de informacion, el de intercambio de datos
acerca de las especificaciones, tamafio y alcance de las oportunidades y
valores potenciales que se canjearan entre clientes y proveedores potenciales.

Existen varios conjuntos fundamentales de procesos de adquisicion:
algunos de ellos son: Identificacion, Especificacion e Intercambio.

a) Ildentificacion. Durante esta fase, los clientes revisan sus
necesidades internas, y realizan una exploracién preliminar de sus
fuentes potenciales. Al efectuar las dos revisiones en forma
simultanea, los compradores pueden desarrollar una forma mas
refinada de percepcién de las necesidades internas como clientes y
de los diversos criterios para evaluar la manera como los proveedores
pueden satisfacer éstas exigencias. '®

Ademas, los clientes determinan los procedimientos y decisiones de
compra de una oferta de productos o servicios.

Las actividades que se realizan en el proceso de identificacion, son:

1. Considerando como compra apropiada, aquella que refleja su
satisfaccion, la necesidad del producto, a un menor precio,
con mayor rapidez en la entrega y con el tamario adecuado a
sus necesidades.

2. Una vez identificada la solucion potencial, en una segunda
etapa se da el aprovisionamiento, el cliente define y negocia
con los proveedores los mejores aspectos de valor que espera
alcanzar y los costos de estos beneficios.

Por ello corresponde a la empresa oferente proporcionar algunas
estrategias para reducir costos, que incluye: Un analisis de eficiencia,

para la reduccion de costos y mejorar los procedimientos
administrativos.

' Reingenierfa de Ventas (basada en el cliente), Mark Blessington, Bill O'Connell, Editorial Mc. Graw Hil, 1996
gl Comportamiento del Consumidor, Hugo Schnake Ayechu, México, 1998.
'® Mercadotecnia, Como implantar el defecto cero, Allan J. Magrath, Editorial CECSA.
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La empresa tiene como busqueda continua, modificaciones en las
caracteristicas de los productos, que le permiten incrementar la
demanda y por ello, impulsar la rentabilidad o la participacién en el
mercado. Con esta blsqueda, se generan cambios operativos en el
proceso que conducen a mejorar de manera significativa la calidad y
la productividad. '

b) Especificaciéon. En esta etapa el cliente define y negocia con los
proveedores las mejoras de valor que espera alcanzar y los costos de
estos perfeccionamientos.

El trabajo de la fuerza de ventas del proveedor consiste en "bloquear"
la competencia y desplazarse tan rapido como sea posible en su
caracter de proveedor alternativo o suministrador preferido, de ahi a
ser contratado como una sola fuente y finalmente, si es apropiado, a
concentrar una asociacion.

En el proceso de aprovisionamiento los clientes se dan cuenta de que
pueden obtener consultoria gratis por parte de los proveedores
potenciales, por lo que toda la informacién es vital para la decision del
consumidor.

c) Intercambio. Durante |la fase de intercambio, el cliente y el proveedor
contindan reexaminando el valor permanentemente.

El proveedor prosigue con la ejecucion de la venta e intenta
consistentemente suministrar el valor esperado al menor costo. Esto
implica que en la evolucién con el trato comercial se maximizara la
rentabilidad de su compromiso con el cliente. El proveedor o el cliente
pueden decidir que quien se encargue del suministro agregue mas
valor del anticipado, o el cliente puede decidir que necesita
renegociar los términos mediante el regreso a la etapa de
identificacion de la compra.

Los clientes son el motivo principal para que la empresa promueva la
busqueda de los ahorros potenciales en costos: por ejemplo; en el
manejo de materiales, requerimientos de capital de trabajo,
eficiencias de produccion, costos permanentes de mantenimiento,
operacionales o la cantidad de desechos o productos defectuosos.
Esto en razén de conocer con profundidad lo que realmente debera
ofrecerse en el mercado y por tanto precios competitivos.

Debido a que los clientes objetivo de la compariia oferente pueden
estar calificando y certificando a un menor numero de proveedores
clave para agilizar sus operaciones, es imperativo que la compaiiia
vendedora realice mejoras constantes a su sistema de ventas, pero
no para convertirse en una espectadora por haber sido desplazada de
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la corta lista de proveedores por un competidor que ofrece mejor
calidad total y servicios con valor agregado.

2.1.2 MODELOS PROPUESTOS PARA REDUCIR COSTOS

“La mejora potencial de los ingresos se sustenta en la tecno!og:’a55 las
caracteristicas de disefio y la confiabilidad en cero defectos del producto”. ™

Debido al creciente intercambio comercial de las diferentes companias,
una de las estrategias comerciales que puede ser utilizada por algunas de ellas
es la globalizacion de sus productos y materias primas, esto hace que sus
productos abatan el costo y optimicen la calidad de los mismos. Esto es,
adquirir las materias primas en el pais donde resulte mas conveniente, asi
como algunos productos, cuya importacion resulta mejor que la produccién en
el pais.

Por otra parte, las asociaciones estratégicas con los proveedores, hacen
que se puedan lograr arreglos que permitan obtener productos de excelente
calidad y a un menor costo, mediante un rendimiento efectivo de los pedidos y
una buena rotacion de los inventarios.

Una accién continua que no puede pasarse por alto, es el
establecimiento de operaciones estratégicas por parte del departamento de
mercadotecnia, y desarrollar mercados potencialmente activos mediante
impactos publicitarios que ofrezcan valor agregado y un precio razonablemente
mas bajo que el de la competencia, ofreciendo productos con una imagen y
calidad mejor que la que proporcionan las otras marcas, para incrementar las
ventas y reducir los costos unitarios.

2.1.3 DESGLOSE DE FUNCIONES Y PARTES QUE INTEGRAN UN
SISTEMA DE COMERCIALIZACION POR VENTA DIRECTA

Refiriendonos exclusivamente al sistema de venta directa se puede decir
que las partes que integran el sistema de venta son las siguientes:

1. La vendedora. Es una persona que debera estar ampliamente
capacitada sobre los productos que ofrece la compaiia que
promociona, saber cuales son las bondades que ofrece cada
producto y con qué periodicidad saldra el producto que cada cliente
prefiere, ya que los catalogos no siempré ofrecen los mismos
productos en todas las épocas del aro.

La vendedora debera tener facilidad de palabra, buen trato y
especialmente investigar y conocer a cada uno de sus clientes,

' Mercadotecnia, Como implantar el defecto cero, Allan J. Magrath, Editorial CECSA, México 1995,
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para poder ofrecer el producto que cumpla con las necesidades
especificas del consumidor.

Dentro de las funciones de la vendedora para llevar a cabo el sistema
de venta directa, estan:

a)
b)

c)

d)

Conocimiento del consumidor

Entablar una platica amena o amistosa para establecer una buena
comunicacion

Hacer del conocimiento del consumidor que la persona con la que
se encuentra platicando trabaja para una compania de cosméticos y
que es por medio de ella que puede obtener algun producto de esa
marca comercial

Mostrar el catalogo y hacer referencia sobre las ofertas establecidas
por un determinado periodo

Hacer que el consumidor pruebe algun producto que ofrezca
beneficios tangibles tanto en calidad como en costo con respecto a
otras marcas comerciales

Una vez convencido el cliente, se debe elaborar una hoja de pedido
Entregar la hoja de pedido en la compaiia fabricante, para
establecer el tiempo de entrega.

Un catalogo o folleto. El cual lleva impresos los productos que
ofrecera en un determinado periodo. El material del folleto juega un
papel preponderante en la venta del producto, ya que hara mas
agradable la venta mediante ilustraciones llamativas, colores,
modelos que se encuentran dentro de las fotografias, escenarios
plasmados en la foto, especificaciéon del producto y por supuesto, el
material de empaque para envasar el cosmético, asi como las
estrategias para promocionar un determinado producto.

Por otra parte, el tamario de las letras, el tipo de promociones, el
tiempo o época, en la que se ofrece un determinado producto, para
regalar o para uso personal, es muy importante para poder lograr la
venta. En algunas ocasiones, en los catalogos se ofrecen muestras
de una determinada fragancia, lo que permite al consumidor
conocer lo que se promociona y asi poder solicitarlo si es de su
agrado.

El sistema de suministro. Se refiere al sistema interno de

administracion que se encarga de surtir el pedido, y que enlaza las
demandas de productos, con los planes de fabricacion.

14



2.2 MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA ADMINISTRACION DE
LOS CANALES DE COMERCIALIZACION

Ser un buen administrador de los canales de distribucion, es decir,
someterlos a un proceso de mejoramiento continuo con el fin de conseguir una
participacion de marca y una satisfaccion de los clientes, depende de tres
factores: %

a) Capacidad: La seleccion de los canales debe tomar en cuenta la
capacidad actual para satisfacer la demanda del producto y las
necesidades de los clientes finales. Si existe una capacidad excesiva,
en cuanto a los canales de distribucién, puede ocasionar variaciones
en los precios de los productos, mientras que una carencia de
capacidad puede dejar un cliente insatisfecho. Por ejemplo, si se tienen
20 camiones de productos para 5 lugares, y si 5 de ellos dan un buen
abasto, se ocasiona que 15 de ellos no tengan trabajo, y si es el caso
contrario, si los pedidos son mayores a la capacidad de reparto, seria
muy dificil satisfacer la demanda del consumidor, o llegarian tarde al
reparto del producto. En otras palabras la capacidad de distribucion,
debe estar perfectamente planeada para no ocasionar reclamaciones
por parte del consumidor; los tiempos deberan ser estudiados y
evaluados mediante ingenieria industrial para establecer tiempos y
movimientos; ademas de evaluar posibles mejoramientos en esta
etapa.

b) Rendimiento: Apoyar a los canales seleccionados significa impulsar a
cada uno de ellos para que su rendimiento sea el mayor posible.

Esto puede llevarse a cabo mediante una buena planeacién, para
reducir los tiempos de entrega, agilizando las operaciones, de manera

que en un solo paso se logre la entrega adecuada, completa y efectiva
de los pedidos.

c) Eficiencia: Implica perfeccionar la funcionalidad de los canales para
que los costos totales de cada uno de ellos sean accesibles, mediante
una buena asignacién de recursos humanos, econdémicos y materiales.

2.2.1. ADMINISTRACION DE LA CAPACIDAD

Para administrar con éxito la capacidad de los canales, es posible recurrir
a algunas estrategias.

a) Aumento de capacidad: Un ejemplo de aumento en |la capacidad de los
canales de distribucion, podria implicar un aumento de muestras del
producto en tiendas, como paquetes de prueba. De ésta forma, cuando

& Mercadotecnia, Como implantar el defecto cero, Allan J. Magrath, Editorial CECSA, México 1995
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el producto gusta al consumidor, vuelve a adquirirlo por ese canal de
distribucion.

b) Selectividad: Es decir, ser selectivo en lo referente a los canales de
comercializacion y en recalcar que se venda mayor cantidad de producto
a través de un menor nimero de establecimientos en el mercado. En
otras palabras, hay compaiiias que escogen sus puntos de venta y
trabajan con menos pero mejores canales de distribucion.

c) Capacidad suplementaria: Otra forma de administrar como es debido a
la capacidad de los principales canales de distribucion, consiste en
complementarlos con distribuidores de especialidades que cubran nichos
selectos del mercado que a menudo los canales mas grandes no toman
en cuenta.

d) Mayor cobertura de la categoria: Una cuarta forma de administrar la
capacidad de los anaqueles radica en tratar de conquistar una parte
importante y preferente del espacio de los anaqueles, los catalogos y el
piso de sus canales de comercializacion.

Las estrategias para conservar el predominio de la capacidad cautiva

sélo tienen éxito si la compania puede generar un flujo continuo de

nuevos productos que mantengan espacios "novedosos" y "a la
n 21

moda".

Impulsar el rendimiento de un canal depende en gran medida de que el
fabricante estimule la demanda de sus productos al nivel de los
consumidores o usuarios finales, a fin de que las ventas del canal se
mantengan en "crecimiento" y generen una alta rotacion de inventarios;
también implica apoyar la capacidad del canal para vender sus
productos.

2.2.2 SISTEMA DE LOGISTICA Y DE SERVICIO AL CLIENTE

El sistema de logistica y servicio al cliente, incluye todos los pasos a
seguir desde que el producto sale de la comparfiia y llega a manos del
consumidor.

La secuencia de pasos en venta directa es la siguiente:

a) El pedido se ha realizado por parte de la vendedora, al departamento de
ventas

b) Esta informacion es proporcionada al departamento de produccion

c) El departamento de control de mercancias, se encarga de ver las
existencias en el almacén; si el producto se encuentra disponible, de

#! Mercadotecnia, Como implantar el defecto cero, Allan J. Magrath, Editorial CECSA, México 1995.
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inmediato se manda para que sea surtido y enviado a la vendedora
correspondiente.

d) Si el producto no se tiene en existencia, se procede a su elaboracion,
generandose todas las 6rdenes correspondientes para el departamento
de produccién, y se fabrica.

e) Tanto si esta disponible, como si se ha fabricado ex profeso, se manda al
departamento de envios.

f) Es colocado e inventariado en el almacén.

g) Se ingresa al sistema, y entonces puede completarse el pedido de la
vendedora correspondiente.

h) Se revisa por el area de calidad, antes de salir de la compaiiia.

i) Se coloca en el transporte correspondiente y es entregado al cliente.

j) El consumidor recibe el producto.

k) Si existe una reclamacion o sugerencia por parte del consumidor, en este
momento inicia la etapa de servicio al cliente.

2.2.3 SERVICIO AL CLIENTE

El area de servicio al cliente es responsable de atender al consumidor,
de analizar sus quejas, sus reclamaciones, o si el consumidor necesita una
sustitucion de producto, este departamento se encargara de realizar el tramite.

Es muy importante dentro de la compaiiia, porque se encuentra
trabajando de manera muy cercana tanto a los vendedores, como a los
consumidores, por lo que todas las sugerencias, propuestas y lineamientos de
mejoramiento, son vitales para el crecimiento de la compaiiia, por otra parte, si
existen reclamaciones, el departamento de servicio al cliente, debera reportar
inmediatamente al area operativa, al area de calidad o al departamento de
envios, dependiendo del caso que se trate para poder atender al consumidor de
inmediato y de ser posible reducir el nUmero de quejas.

También tiene la funcién de proporcionar informacién al consumidor, por
lo cual el personal que trabaje dentro de este departamento, debera estar
ampliamente calificado, para dar informacion precisa y clara sobre las
necesidades, inquietudes, deseos, sugerencias y quejas del consumidor.

Continuamente las compaiiias se preocupan por establecer un
departamento de servicio al cliente capacitado y con personal que tenga
caracter agradable y un buen trato, por lo que es un area que posee un
potencial de desarrollo continuo.

Por otra parte, las nuevas tecnologias de informacién, hacen que el
servicio al cliente, desarrolle respuestas rapidas en cuanto a los niveles

tecnoldgicos de informacion, por lo que la capacitacion juega un papel muy
importante en todos los departamentos. %

7 Ingenieria de Servicios para crear clientes satisfechos y lograr ventajas competitivas, Luis Rubén Picazo Martinez,
Fabidn Martinez Villegas, México 1995
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2.3 IMPORTANCIA DE LA INFORMACION

El desarrollo de nuevos sistemas informativos, hacen que todas las
compaiiias se encuentren preocupadas por mantenerse con tecnologia de
punta en el desarrollo de sistemas de calidad, de informacién que haga mas
facil y més fluido el sistema de informacién por parte del consumidor y del
vendedor, por lo tanto es vital la actualizacion de los mismos, especialmente en
cuanto al servicio al cliente.

Dentro de las megatendencias a partir del 2000; encontramos
importantes fendmenos de cambio:

Computadoras para la pequena industria.

La informacién del articulo de consumo.
Conocimiento de la economia.

Asociaciones y alianzas.

Trabajo en el hogar.

Reduccion del ciclo de vida de los productos.
Auge de la mercadotecnia.

Los gerentes y hombres de negocios deben tener presente las
tendencias y acontecimientos, analizarlos y responder a ellos incluso si su
empresa es nacional o estrictamente local. El uso de Internet ha facilitado las
comunicaciones instantaneas, pero se ha perdido validacién de la informacion.
Por lo tanto, las personas en los puestos clave, deben tener las técnicas y
modalidades adecuadas, para poder rectificar o validar una informacién, aun a
riesgo de perder unas cuantas horas. '

Una de las disciplinas que actualmente pueden aprovechar los
empresarios, se denomina “inteligencia competitiva® y esta formada por las
estadisticas en torno a un tema dado, obteniéndose asi una imagen o mapa
tecnolégico de los eventos que atafien a la organizacion. Incorpora elementos
de los factores politicos y econémicos que inciden en su mercado, y ademas,
permite identificar los puntos de vanguardia de las tecnologias que utiliza la
empresa.

Toda la informacion que se debe recabar, tendra que fortalecer la toma
de decisiones que permita dar un valor agregado y proporcionar servicio de
calidad, superior al ofrecido por la competencia; esto ha hecho que muchas
corporaciones se mantengan e incrementen su participacion en el mercado,
simplemente con el uso adecuado de la informacién oportuna.
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2.4 EL SOPORTE ESTRATEGICO - ADMINISTRATIVO, DEL
PROCESO DE COMERCIALIZACION

Cuando se esta en la busqueda continua de las ventajas competitivas, "el
tiempo es dinero", se ha sefialado en el pasado y en la actualidad se confirma
que la velocidad en la que fluye la informacién, facilita el manejo de las
inversiones y por lo tanto el manejo de los negocios. =

El sector del servicio es una dimensidbn que, como consecuencia de la
globalizacién, de la fuente de la competencia y de la velocidad del cambio
tecnolégico debe incorporar los siguientes aspectos:

Vision a largo plazo.
Sentido de misién y de propésito.
Andlisis continuo de los fenémenos de entorno a nivel mundial,
nacional y local.

e Definicion de sus mercados y pleno conocimiento de sus
clientes.

e Mayor velocidad de respuesta a los fendmenos de entorno y
las demandas de sus clientes.

e Acertado manejo de informacion diversificada, como base para
tomar decisiones.

e Promocién continua de innovacién, tanto de los productos
como de los procesos y del servicio.

Los flujos de informacién y de comunicacion han fortalecido a las
personas, impulséndolas a desarrollar métodos inteligentes para cubrir nuevas
exigencias. Ahora los individuos conocen al instante gustos, preferencias y

estilos de vida que se tienen en otros paises, produciéndoles deseos,
necesidades y expectativas globales.

Para comprender y aceptar el potencial de la informacion como un
recurso de transformacion, necesitamos entender mejor cbmo podemos medir
su valor para un negocio, para sus clientes e inversionistas. 2*

Para mantenerse adelante de los cambios de la competencia cada vez
mas creciente, y de la complejidad de los mercados y los patrones de consumo,
se requieren nuevas formas de pensar que sean diferentes a las que se han
utilizado. Los lideres que abrazan las férmulas convencionales no sélo

perderan grandes oportunidades, sino que encontraran que sus organizaciones
estan retrocediendo.

La imagen competitiva de las empresas se concentra en identificar los
sucesos de cambio, responder rapidamente a ellos y traducirlos en

% Rothery Brian, Normas en la Industria de Servicios, Editorial Panorama, México 1998.

24 Rapp Stan, L Collins Thomas, Nuevo Maximarketing, La Gufa para transformar su publicidad, promocién y estrategia
de mercadotecnia para la economia de la informacion, México 1996.
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oportunidades, y para ello, los gerentes deben cultivar una mente
“globalizadora” e innovadora. Esta capacidad es la que permite imaginar,
producir ideas, abstraer y generalizar la realidad, para llegar a la sintesis de una
situacién y con ello, lograr las mejores soluciones y acciones.

La capacidad creativa y el proceso de innovacion permiten producir ideas
en cantidad y calidad en toda la empresa, donde van a cristalizar en logros
concretos, mejores procesos, productos, servicios y formas de satisfacer las
necesidades del cliente y de crearles un valor agregado.

Es indispensable el uso pertinente de herramientas tales como la
planeacién estratégica, no como instrumento para formular pronésticos, sino
como medio de integrar el pensamiento creativo al cuerpo directivo, y para
escudrifiar tendencias, identificar oportunidades y anticiparse a la competencia
a partir de crear y aportar valor agregado a nuestros clientes.

La innovacién dirigida, debe ser una practica usual para mejorar
procesos y servicios, asi como para crear nuevos productos, que proporcionen
oportunidades en el mercado, mediante el analisis del costos — beneficio.

Todo lo anterior se conjunta en la Ingenieria de Servicios, como forma de
vida organizacional integrada a la planeacion estratégica y orientada a crear
clientes satisfechos, como base destinada a crear estratégicas competitivas. En
una empresa lider, la ingenieria de servicios se orienta al incremento de la
productividad, que es la medida de la eficiencia, denotada por la relacion entre

productos e insumos, y que se logra por un sistema o un proceso en un periodo
determinado. %

El mejor aprovechamiento de recursos implica el uso adecuado de los
insumos, es decir, no desperdiciar ninguno de éstos en los reprocesos o en el
uso excesivo de los mismos para reducir errores en la calidad, para lograr un
producto o servicio excelente.

La productividad generalmente se obtiene como resultado, cuando
todos los esfuerzos van encaminados hacia la calidad y por lo tanto, en el costo
unitario menor, que abre la posibilidad de otorgar mayor valor agregado al
cliente. Cuando la calidad y la productividad se realizan juntas, entonces el
resultado es necesariamente de valor para el cliente y para la organizacion

2.5 ADMINISTRACION DE LA CREATIVIDAD PARA COMPETIR

La apertura econdémica que experimentamos en México presenta,
particularmente a los niveles de decision que componen la organizacién del

Ingemeria de Servicios para crear clientes satisfechos y lograr ventajas competitivas, Luis Rubén Picazo Martinez,
Fablan Martinez Villegas, México 1995

%25 Consejos para la Excelencia del Servicio al Cliente, Plan de accién para el éxito del Servicio, Lan Linton, Editorial
Panorama, México 1999.

' 20



trabajo, una serie de cambios y desafios a vencer para poderse asegurar una
posicion en el mercado contemporaneo. 7

Los siguientes puntos deben ser analizados:

2.5.1 ORIENTACION DE PERTENENCIA POR ORIENTACION DE
LOGRO

La actitud del personal de las organizaciones es muy importante para
hacer que los clientes regresen, ya que mediante el buen trato, es posible hacer
que esto ocurra en adicién a todos los factores que han sido ya mencionados.

Continuamente las empresas deben motivar al personal que labora en la
compafia para ser mejores dia a dia, aportar ideas creativas, hacer que se
sienta importante en el desemperio de los objetivos de la compaiiia, etc., por lo
que siempre debe conocer cuales son los planes y estrategias para incrementar
y mejorar el nivel de servicio. También debe existir una retroalimentacion de lo
que sucede en el departamento de ventas y todos los demas departamentos,
para permanecer siempre con los objetivos claros del camino que debe
seguirse dentro de la compania.

Las empresas también se ven en la necesidad de premiar el esfuerzo
que realiza el personal de la compafia con un plan de incentivos, o
simplemente manteniendo siempre informado sobre el cumplimiento de los
objetivos de la compariia y las metas futuras.

Con todo lo anterior, se obtiene del personal un compromiso directo con
la compaiiia, creando asi una identidad conjunta entre los grupos de trabajo. La
individualidad desaparece, para dar paso al sentimiento de “nosotros”, que,
traducido como orientacién de pertenencia, sustituye al logro individual. 2

2.5.2 MERCADOTECNIA DIRECTA COMO UNA FUENTE DE
BENEFICIOS INMEDIATOS

La venta directa ofrece muiltiples ventajas sobre otras estrategias de
venta, ya que mediante el uso de un catalogo es factible captar un pedido y en
ese momento comenzar el ciclo, sin el paso intermedio de las tiendas. En
cuanto a la venta en anaqueles, los niveles de inventario se encuentran ahi y si
el producto se vende o no, permanece ahi hasta que el consumidor lo requiera;
en el caso de la venta directa, es factible establecer un mejor control de

2 Ingenieria de servicios para crear clientes satisfechos y lograr ventajas competitivas, Luis Rubén Picazo Martinez,
Fabidn Martinez Villegas, México 1995.

%8 Mercadotecnia, Como implantar el defecto cero, Allan J. Magrath, Editorial CECSA., México 1995.
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inventarios, porque solamente se fabrica el producto que se requiere y que
debera ser facturado. %

Las nuevas férmulas comerciales en los noventa, cuyo enfoque esencial
se concentra en la segmentacion de mercados y en la orientacion personalizada
hacia el cliente, han generado una clara demanda de canales y personal para
la administracion eficaz del proceso de ventas y distribucion.

Por medio de la mercadotecnia directa, es factible satisfacer
integralmente a los clientes, mediante el cumplimiento de los siguientes pasos:

Almacenamiento y administracién de inventarios.

Procesamiento electrénico de pedidos y érdenes.

Empaque y preparacion de envios.

Distribucién con cobertura total dentro de la Republica Mexicana.
Entrega contra pago de producto.

Acuse fisico de entrega.

Realizar un seguimiento, si alguno de estos pasos fue erréneo,
mediante la sistematizacion y el servicio al cliente.

NOOAON=

Los catalogos y folletos de la Mercadotecnia Directa son muy distintos a
la publicidad masiva. No obstante, existe entre ellas una notable similitud; si no

hay un compromiso de largo plazo de la empresa con los clientes, ninguna de
las dos son efectivas. ,

En resumen, es posible predecir con precision la respuesta a una
campana de mercadotecnia directa, pero existen tres puntos esenciales para
lograr resultados 6ptimos:

1. Llevar a cabo cada paso de la campaiia bien pensada y cuidada.
2. Aplicar las reglas y aprovechar las experiencias en el campo.
3. Entender a la Mercadotecnia Directa como una actividad de efectos

acumulativos, que sé6lo puede ser exitosa con esfuerzos multiples y
constantes.

El objetivo principal es captar la atencién del cliente, el cual, antes de
lograr la venta, es solamente un prospecto; para convertirlo en un cliente, es
necesario hacer que se vuelva un amigo satisfecho. Esto nos habla de una
relacién a largo plazo, con una forma de comunicacion personalizada, donde se
conoce por nombre al prospecto y a los clientes. En venta directa, esta
informacién es facil de recabar y almacenar en bases de datos, o que permite

crear o actualizar los registros de los clientes, y con ello, conocer con precisién
el mercado.

Con la Mercadotecnia Directa también es mucho mas sencillo para una
empresa conservar la lealtad de sus clientes porque se trata de una

# Directo, Boletin de la Asociacién Mexicana de Mercadotecnia Directa, afio 1, nimero tres/1996, Fulfiliment & C.0.D,
El nuevo servicio de estafeta.
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comunicacion uno a uno. En esto consiste la relacion personalizada entre la
marca y el consumidor. Asi podemos conocer sus necesidades y satisfacerlas
en el momento oportuno e incluso, superar sus expectativas. Cuando esto
sucede, se establece un vinculo que dificilmente pueden romper promociones y
ofertas.

Los empresarios mexicanos deben pensar a largo plazo en sus planes
de mercadotecnia, dejar de ver s6lo promociones de temporada y comenzar a
construir una verdadera lealtad de marca.

Cabe mencionar que la correcta planeacion del proceso desde la
fabricacion, mercadeo, comercializacion de los productos, administracion del
inventario hasta la entrega contra el pago, y aun después de la venta, deben ser
base de éxito para incrementar la participacién del mercado de cualquier
compafiia..*

2.5.3 REINGENIERIA DE VENTAS BASADA EN EL CLIENTE

La Reingenieria es el nuevo enfoque que se aplica al entorno siempre
cambiante y retador en todos los departamentos, por lo que el de ventas no es
la excepcion.

E| comprador tiene varias alternativas:

a) Mediante la venta de anaquel, donde la comunicacién basicamente se
realiza revisando la informacién que tiene el producto en férmula; en
algunas ocasiones la demostradora hace énfasis en la nobleza del
mismo, pero generalmente el consumidor selecciona lo que necesita
de acuerdo a experiencias del pasado, recomendaciones 6 por
verificaciones de precio y calidad.

b) Mediante venta directa con un catalogo y el trato personalizado de
una vendedora que hace el producto de facil acceso, sin que el
prospecto salga de su casa o lugar de trabajo, para su adquisiciéon. La
vendedora hace énfasis en las ofertas y promociones que
préximamente estaran en ése periodo, y mediante el convencimiento
y la informaciéon que proporciona, hace que una persona se vuelva
cliente frecuente de una determinada marca de cosméticos, siempre y
cuando el trato, la calidad y el tiempo de entrega de los productos
sean los adecuados.

El consumidor continuamente cambia de gustos y necesidades, por lo
que el vendedor debe desarrollar actividades y estrategias que le
permitan la captacion de la atencién del cliente, para lo cual, debe
crear tacticas que le permitan ser mas competitivo respecto a los
productos sustitutos de los que distribuye. El vendedor y el comprador

3% Cémo medir la Satisfaccién del Cliente, Nigel Hill et al, Editorial Panorama, México 2001.
A Reingenieria de Ventas (basada en el cliente), Mark Blessingtong, Bill O'Connell, Editorial Mc Graw Hill, México 1995.
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deberan estar siempre en contacto, para que el vendedor mantenga
informada a la compaiiia sobre las expectativas del cliente y asi el
departamento de mercadotecnia desarrolle productos que realmente
satisfagan las necesidades del consumidor. Por otra parte, tanto el
vendedor como el consumidor se mantienen continuamente
informados sobre las tendencias, por lo que el vendedor, debera
mantenerse a la vanguardia en las estratégicas de captacion
percepcién y mantenimiento de clientes.

2.6 CORREO DIRECTO, UNA NUEVA OPCION DEL MARKETING
DIRECTO

Debido a la apertura comercial y a la feroz competencia que existe en los
mercados, las empresas deben mejorar e innovar sus servicios, con estrategias
bien definidas que consideren el enorme potencial del Marketing Directo, para
reforzar la relacion empresa-cliente. Esta tendencia permite que el correo,
parte esencial del Marketing Directo, incremente su participacién de productos y
servicios.

El correo directo resulta ser una opcion ideal .para hacer negocios.
Ademas, su adecuada explotaciéon lo convierte en una invaluable ventaja
comercial, cuando existe la confianza en el servicio de entrega. En este
sistema, la promocién se realiza en medios de comunicacién masiva, el pedido
se efectia por teléfono, y las principales empresas de correo directo se
encargan de proceder a su distribucion.

Asi el correo directo actua en la conquista de nuevos clientes, gracias a
su informacién, que es valor agregado a los servicios en las actividades
principales. La progresiva aceptacion del Correo Directo, como un eficiente
canal para conquistar mercados, se ha visto reflejada en el volumen de
propaganda comercial que depositan las agencias de correos del pais.

Algunas de las etapas que deben ser consideradas para el Correo
Directo, son las siguientes:

1. Estructurar y actualizar el cédigo postal.

2. Estandarizar, conforme a las necesidades de los usuarios, las
dimensiones, peso y caracteristicas de las piezas catalogadas en el
concepto de Propaganda Comercial.

3. Diversificar el uso del servicio Propaganda Comercial en tres
modalidades: con destinatario expreso; sin destinatario expreso para
reparto a domicilio; y sin destinatario para distribuir en cajas de
apartado.

4. Reducir los tiempos de entrega de correspondencia.
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5. Instalacién de centros de recepcion para depodsitos masivos, con el
objeto de agilizar la propaganda comercial. %

2.7 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION DEL PERSONAL EN LA
COMERCIALIZACION Y RESPUESTA DEL CLIENTE

El personal que se encarga de la venta de productos cosméticos, debe
estar ampliamente capacitado, ya que continuamente existen en el mercado
nuevos productos, nuevos procesos de fabricacion, y los ingredientes activos
utilizados en las diferentes formulaciones, las cuales crean una verdadera gama
de productos que compiten dia a dia. Ademas los clientes siempre estaran un
paso adelante del vendedor en cuanto a moda, disefio, actualidad y productos
que existen en el mercado. *

El agente de ventas debera estar plenamente convencido de todas las
oportunidades y ventajas que ofrece el producto que vende y también debera
capacitarse, no solamente en cuanto a los que esta ofreciendo, sino también
acerca de los que ofrece la competencia, para conocer cuales son las fuerzas y
debilidades de los que ofrece.

Por otra parte, las estrategias de venta de cosméticos pueden variar,
pero siempre buscaran la satisfaccion del consumidor, por lo tanto requeriran de
vendedores expertos que puedan recomendar un producto especifico, para una
necesidad especial.

Es decir, si a una mujer que tiene la piel grasosa, se le recomienda un
producto para piel seca, lo mas l6gico es que el cliente reclame, porque el
producto no esta acorde con los requerimientos del consumidor.

En los cosméticos, la gama de productos es muy amplia y por lo tanto es
indispensable mantenerse bien actualizado, ya que por ejemplo los tonos de
sombras que se utilizan en verano, no se utilizan en invierno, o las fragancias
que se usan para una fiesta, son distintas que las que se requieren para uso
diario; también el color de la piel o el aroma que |la persona normalmente exhala
(feromonas) es distinto en cada persona y por lo tanto, la vendedora requerira
un conocimiento mas amplio y selectivo de su cliente, para poder recomendarle
un producto que la satisfaga en verdad, independientemente del precio. Si el

consumidor logra comprar un producto especial para sus necesidades, se hara
cliente frecuente de esa marca.

El trato de la vendedora hacia el cliente es muy importante, ya que de
este dependera que el cliente vuelva a comprar ese producto y esa marca. Un
trato descortés haré que quizé ya no se repita la compra. 3

2 Directo, Boletin de la Asociacién Mexicana de Mercadotecnia Directa, afio 1, nimero tres/1996, Fulfillment & C.Q.D,
El nuevo servicio de estafeta.

33 Otras 75 Maneras de Hacer Divertida la Capacitacion, Martin Orridge, Editorial Panorama, México 1999.
34 VVentas de Calidad Mundial, Cémo convertir la adversidad en éxito, Art. Mortell, Editorial Ventura, México 1992..
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La respuesta del cliente sera favorable, si recibe un producto de calidad,
con las especificaciones que fueron establecidas desde un principio por el
vendedor y si ademas es acorde con las necesidades del consumidor.

El precio es importante para el consumidor, pero en el caso de los
productos cosméticos, el cliente generalmente prefiere sacrificar el precio, con
tal de obtener el beneficio que necesita. Por tanto es invaluable que todas las
impresiones que se lleve el consumidor del mismo, desde que éste lo vea,
debe ser buena imagen, no solamente de la parte exterior, como es el material
de empaque, sino del contenido. AlUn después de su uso, siempre debe estar
planeado de forma tal que no contamine el medio ambiente, esto quiere decir,
que el material de empaque debe ser reciclable.

Un producto de mala calidad siempre provocara que el cliente no vuelva
a comprar otra vez la marca o lo pida bajo reserva y con la incertidumbre de no
obtener el beneficio esperado, sintiéndose insatisfecho con el uso de su dinero
en algo que no le proporciond lo que le ofrecia, o con imagen de mala calidad.
Esto no sélo se vera reflejado en el cliente que se perdid, sino también se
afectara a otros prospectos, por los comentarios que expresen de esa linea de
productos. La opinién del consumidor es fundamental para mantener y mejorar
las ventas de un determinado producto, y en el caso de la venta directa, es uno
de los canales de publicidad mas vulnerables.

2.8 VENTA POR INTERNET (E-COMMERCE)

Una excitante tecnologia desarrollada para manejar las operaciones de
una empresa es el Internet. Esta red de computadoras internacional conecta
millones de companias y gente alrededor del mundo. Mientras el impacto de
Internet en los negocios es minoritario el impacto en la Administracion de
Operaciones es realmente significativo, la tecnologia del Internet habilita la
integracion de los tradicionales sistemas de informacién de Internet, como
también el manejo de la comunicacién entre Organizaciones, Sistemas
basados en Internet obligan al uso de conjunto de disefio, manufactura,
entregas, ventas y servicio al cliente post venta. *®

%5 Heizer Jay & Render Barry, Principles of Operation Management, Editorial, Price Hall. México, 1999.
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CAPITULO 1l

ADMINISTRACION DE OPERACIONES

Produccién es la creacion de bienes y servicios. “Operations
management” (Administracién de Operaciones) es la secuencia de actividades
realizadas para la creacién de bienes y servicios en toda organizacién y que se
considera desde el ingreso de las materias primas hasta la entrega del producto
al cliente®

Administracién de Operaciones considera la toma de decisiones de los
departamentos y areas que integran la operacion, entre los que se encuentran,;
produccién, distribucion, cadenas de abastecimiento, control de calidad, justo a
tiempo, capacidad del proceso, ubicacion, control de inventarios, mantenimiento
entre otros, a continuacion se realiza una descripcion de los sistemas mas
sobresalientes en el proceso de operacion dentro de los sistemas produccion.

A continuacion se hara una breve descripcion de algunos aspectos
relacionados con la estructura de éste trabajo.

3.1 SISTEMAS DE PRODUCCION

Los sistemas de producciéon integran esfuerzos encaminados a la
fabricacién y obtencién de un producto bajo sistemas de planeacién.

Las actividades para fabricar un producto comprenden aspectos tales
como: consideraciones de los requerimientos por parte de los consumidores, es
decir, cual sera la demanda de un determinado producto y como se efectuara la
fabricacion de acuerdo a la capacidad que se tiene dentro de la planta, sus
recursos financieros y los recursos humanos; como se emplearan estos
recursos para fabricar un determinado producto y como seran las funciones de
cada uno de los miembros que integran los equipos de produccidn, si se
realizara la fabricaciéon en uno, dos o tres turnos, si se utilizara tiempo extra o
si solamente se empleara un turno, etc.

Ademas, se debe analizar el nimero de lineas que se destinaran para
cumplir con el programa y aspectos, como el tiempo de fabricacién, velocidad
de lineas, balance de lineas, tiempo de surtido a los almacenes de materia
prima y de producto terminado, etc.

Los sistemas de produccion integran esfuerzos con otros departamentos,
como son los de compras, ventas, mercadotecnia, control de calidad, sistemas
computacionales, para poder establecer un ritmo de trabajo, y realizar un

36 Heizer Jay & Render Barry, Principles of Operation Management, Editorial, Prentice Hall. U.S.A, 2004.
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esfuerzo conjunto y simultaneo, para cumplir con la programacion y por lo tanto,
con las necesidades del consumidor.

Asi, el departamento de produccién debe trabajar en equipo con los
demés departamentos para coordinar todas las actividades relacionados con la
produccién-envasado-envio de producto y cumplir con el tiempo de entrega.

3.1.1 PLANEACION

Es el establecimiento de un programa de accion para convertir bienes y
servicios en productos, en un determinado tiempo, e implica todas las
actividades que guian la futura toma de decisiones.

La planeacién de la produccién es medular, ya que con una correcta y
buena planeacion de insumos, se pueden obtener los siguientes beneficios:

e El control adecuado de inventarios dentro de los almacenes, hace que
puedan ser optimizados y solamente tener los componentes y las
materias primas que se van a utilizar, desalojando espacios y
reduciendo costos.

e La asignacion indicada para un producto a una linea especifica que
permita una productividad correcta y efectiva, hara que éste cumpla
con las especificaciones apropiadas y optimizar el uso de recursos.

e La administracion de la produccién se ocupara de tomar decisiones
relacionadas con los procesos de producciéon, de manera que los
articulos o servicios se produzcan de acuerdo a las especificaciones,
en las cantidades que se requieran, conforme al programa y a un
costo minimo. ¥

Con el fin de obtener estos beneficios, la administraciéon de la produccion
se relaciona con dos areas de actividad: disefio y control de sistemas de
produccion.,

La administracién de proyectos, ha tenido que evolucionar en las areas
de disefio y selecciéon de equipo, control de costos de mano de obra indirecta,
control de la produccion e inventarios y control de calidad. La ubicacion,
distribucién y el control de inventarios han adquirido un nuevo significado. No se
pueden ignorar las cuestiones basicas de distribucion, division de labores,
disefio de tareas y control de errores (control de calidad).

Cabe mencionar que es indispensable mantener procesos controlados y
actualizados para poder ser mas competitivos, y una de las herramientas es la
automatizacion de los procesos, ya que con ella se logra una doble ventaja:
aumento de la productividad, y mejora en la calidad con el cumplimiento de las

37 Administracién de la Produccién y las Operaciones, Everett E. Adam, Jr. Roland J. Ebert, México 1991,
28



especificaciones del producto terminado. (ver modelo general de administracion
siguiente (Fig. 3.1)

El problema actual, es que automatizarse podria no ser rentable si el
fabricante carece de un volumen de ventas alto en el mercado. Hay empresas
que se mueven dentro de un rango reducido de ventas y todavia no encuentran
mercados para colocar el aumento de su produccion; lo que les justificaria la
automatizacién. Existen otras que al automatizarse, produjeron mas de lo que
podian vender y ahora trabajan a la mitad de la capacidad instalada. Empero,
si no se automatizaran y mejoraran su calidad, corren el riesgo de quedarse
fuera del mercado o ser desplazadas por el producto importado. Lo ideal sera
encontrar un punto de equilibrio, o un sistema de automatizacién especifico
para ciertas areas solamente.

Uno de los elementos que existen para mantenerse dentro de los
estandares de calidad, es la aplicacion de normas ISO 9000, que hoy en dia se
ha vuelto una obligacion conceptual, sin embargo, no todos los proveedores la
han entendido cabalmente, ya que significa implantar un nuevo sistema de
calidad, con cambios e inversiones. Algunos incluso se inconforman con el uso
de la palabra "calidad", que aqui no se refiere a los productos, sino al sistema
administrativo para el control de los procesos de la empresa. La norma
simplifica los tramites y facilita la organizacion y el trato con proveedores.

La implementacion de las normas ISO 9000 hace que las personas
mejoren, incluso en su vida privada. Las encauza a ser organizadas y
metddicas, en la empresa y también en su vida domestica. Da mas seguridad y
es una rica fuente de motivacion para el mejoramiento de los trabajadores.

Cuando se registra una falla, la culpa no se busca entre las personas,
sino en el proceso; falta de capacitacion del operario, errores en la

documentacién, superposicion de las funciones, etc. Esto ayuda a mejorar
considerablemente el ambiente laboral y forma de trabajo en equipo.

Varios de los que han obtenido la certificacion consideran a ésta como un
galardén o un premio y la utilizan como una herramienta de mercadotecnia.

3.2 CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS DE PROCESO

Es imposible dar una vision unificada de la programaciéon de la
produccién prescindiendo del tipo de sistema productivo, por lo que es
necesario clasificarlos de acuerdo a sus caracteristicas.

De acuerdo al sistema productivo puede clasificarse en :

a) Produccion intermitente

3% Revista de Manufactura, Volumen 3 nimero 15, Julio-Agosto, México 1996,
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Modelo General de Administracion de Operaciones

Planeacion Organizacion
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Se presenta cuando se realiza una operacién de produccién por lotes
para abastecer un stock. Este proceso es aplicable en algunas lineas
de produccién de grandes y pequefias empresas que trabajan
eficazmente con este tipo de produccion.

b) Produccién continua
Se presenta cuando se tiene una secuencia en la fabricacién durante
las 24 horas del dia, o bien durante todo el turno de produccion.

c) Linea de ensamble. Este sistema es epitome de la filosofia de la
divisién del trabajo. La base del mismo fue establecida por Adam

Smith, pero no fue llevada a la practica industrial de gran volumen
hasta la llegada de Henry Ford.*

3.2.1 TECNOLOGIA DE LA PRODUCCION

En adicién en los cambios en los Disefios de la Tecnologia un nimero de
avances han venido cambiando la tecnologia en manos de la produccion.
Constituidas por 8 fases:

1.- Control Numérico.

2.- Control de Procesos.

3.- Sistemas de Visualizacion.

4.- Robots.

5.- Almacenamiento automatizado.

6.- Vehiculos guiados automaticamente.

7.- Sistemas flexibles de manufactura.

8.- Integracion de computadoras en Manufactura.

Solamente analizaremos el control de procesos debido a que es una parte
esencial en este trabajo.

3.2.1.1 CONTROL DE PROCESOS

Es el uso de la Tecnologia de la Informacién para monitorear y controlar
un proceso fisico. El control de proceso es usado para garantizar la medicion
del contenido, control de peso, temperatura, humedad, presion, densidades,
que permitan conocer el comportamiento del proceso y registro en cartas de
control del mismo.

Los sistemas de control de proceso son muy variables pero tipicamente
se consideran los siguientes:
1.- Sensores, leen los datos en periodos basicos por ejemplo uno por minuto o
varios por segundo.
2.- Transductores a sefales digitales.

39 Técnicas de produccién. La empresa Direccién y Administracién, Curso de Direccion de la Produccion, Volumen I,
Paza & Janés Editores, México 1998.
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3.- Senales digitales para transmitirlos a computadoras.

4 - Programas de computadora que leen y analizan los datos digitales.

5.- La salida resultante puede tomar diferentes formas. Entre estas incluye
mensajes en consolas de computadora o impresoras , sefiales a motores para
cambiar el ajuste en las valvulas, luces de alerta, cartas de control estatico, o
representacion esquematica.

3.2.2 CLASIFICACION DE SISTEMAS DE PRODUCCION

La produccién por flujo continuo, es aquella en la que las instalaciones
siguen un patrén estable en cuanto a rutina y flujo, y puesto que la entrada esta
estandarizada, se puede adoptar un conjunto definido de procesos y una
secuencia también definida para ellos.

La produccion de flujo intermitente, es aquella que en las instalaciones
deben tener flexibilidad suficiente para manejar una variedad de productos y
tamafos o donde la naturaleza basica de la actividad impone el cambio de
caracteristicas importantes de la entrada (cambio de disefio de los productos).
En estos casos, la secuencia unica no resulta apropiada, de manera que la
ubicacién relativa de operaciones debe ser mas conveniente para todas las
entradas consideradas en conjunto. ¥

Las instalaciones para la transportacion entre operaciones deben ser
igualmente flexibles, para ajustarse a la gran variedad de entradas y a los
itinerarios que éstos requieren. Por lo general, tales condiciones definen a la
produccién intermitente. Se impone un considerable tiempo de espera entre
operaciones con el fin de que éstas se puedan efectuar de manera
independiente, lo cual facilita la programacion y permite una utilizacién mas
completa de hombres y de maquinas. En la practica, la produccién intermitente
esta representada por los talleres que fabrican sobre pedido especial, los
hospitales, las oficinas de tipo general, las operaciones con productos quimicos
por lotes, etc.

En el modelo intermitente, definiéndolo en términos para la especificacion
de una secuencia fija de operacion, se requiere de una especificacion previa de
las instalaciones de transformacion de flujo continuo, la suposicién de tiempos
de almacenamiento reducidos entre operaciones y una regla de prioridad de
primeras entradas primeras salidas que determinen las condiciones.

0 Administracién de la Produccién y las Operaciones, Everett E. Adam, Jr. Roland J. Ebert, México 1991.
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3.2.2.1 CADENA DE ABASTECIMIENTO

La Cadena de Abastecimientos, es la integraciéon de actividades y los
procesos para proveer un producto o un servicio al cliente. (ver fig. 3.2 4

La Cadena de Abastecimiento debe balancear los recursos de la
compania y de la demanda, es decir que debe conocer perfectamente cuales
son los requisitos comerciales, la capacidad de produccion y los recursos
financieros con los que cuenta la empresa, para lograr un equilibrio entre ellas.

Administracion de la Cadena de Abastecimiento (Supply Chain)
considera dos grandes areas:

e Control de inventarios y planeacion de la produccién.
e Almacenaje y distribucion.

Las metas de la Cadena de Abastecimiento comprenden los siguientes
aspectos:

Cumplir con la demanda.

Minimizar costos

Proporcionar un alto nivel de servicio a clientes.
Mantener un minimo nivel de inventario.

Uso de efectivo de capacidad disponible.

El trabajo de planeacion de la fabricacion y el control de inventario es

planear y controlar el flujo de materiales a través de las operaciones de
fabricacién.

Incluyendo en esto:

¢ Planeacion de la produccion.
o Estimacion.
o Planeacion maestra.

o Planeacién de requerimientos de materiales.
o Planeacién de la capacidad.

e Control e implementacion.
¢ Administracién del inventario.

La distribucion es el movimiento de mercancias de proveedores al

principio del proceso de produccion y al final del proceso de produccién a
los consumidores. Implica las actividades siguientes:

e Transportacion.
¢ Distribucién del inventario.
¢ Almacenamiento.

#' Heizer Jay & Render Barry, Principles of Operation Management, Editorial Prentice Hall. U.S.A, 2004
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The Supply Chain (Supply Chain incluye todas las interacciones entre proveedores, fabricantes, distribuidores y clientes finales. La cadena incluye
transportacion, registros de informacion, transferencias de creditos o efectivo, ademas de las ideas, transferencia de materiales.

Principales of Operation Management — Jay Heizer & Barry Render
Fig. 3.2



e Empaque.
¢ Manejo de materiales.
e Ingreso de érdenes.

La disposicién de planta (layout) de acuerdo con el flujo de materiales
hay tres disposiciones de planta basica.

1. Disposicion de Producto; El producto debe estar en
secuencia para poder proceder la fabricacion del mismo, el
flujo de trabajo debe ser casi constante los inventarios deben
ser trabajos en proceso. Dentro de las ventajas de la
disposicién de planta radica la poca acumulacion del
inventario en proceso, tiempos cortos del rendimiento de
proceso y de fabricacion.

2. Disposicion del Proceso. El producto o volumen se puede
cambiar relativamente facil, el control de inventarios y de
produccién es complejo y caro, los niveles altos de inventarios
de procesos, los tiempos de entrega mas largos.

3.3.1 PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS DE LA PRODUCCION

El equilibrio de factores tales como el costo, servicio y la confiabilidad, en
lo que concierne a la funcidn y al gasto de tiempo, depende de los propésitos
basicos de toda la empresa y de la naturaleza de los articulos o servicios que
se produzcan. En general, las empresas con énfasis en la economia, tal vez
den preferencia al costo, sin detrimento de la calidad y sin dejar de cumplir los
compromisos de entrega. Sin embargo, en la época actual, no es posible
mantener “calidad” en el mismo plano que el servicio y el costo, ya que ésta
permite la permanencia en el mercado, por lo que debe catalogarse como
primera prioridad. Asi, se han visto empresas dirigidas inteligentemente, que
han logrado la certificacién de sus proveedores mediante el cumplimiento de las
Normas ISO 9000, invirtiendo amplios recursos en mejorar y mantener su
calidad y como resultado de este esfuerzo redujeron sus costos, ya que los
reprocesos se disminuyeron; ademas, la cultura del personal hace que dia a dia

se preocupen por reducir el numero de rechazos y por lo tanto el nivel de
servicio se ha visto favorecido. “?

Las decisiones administrativas a corto plazo relacionadas con la
operacion y el control del sistema son las siguientes:

e Control de inventarios y de produccion. Tomar decisiones respecto a la
manera de distribuir la capacidad, de acuerdo con la demanda y la
politica de inventarios. Formular programas factibles, controlando la
carga de hombres y maquinas, lo mismo que el flujo de la produccién.

42 Seminario Introductorio al Diplomado en “Calidad Conciliada®, CHVV Consultores, México 2003.
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e Mantenimiento/confiabilidad del sistema. El no tomar decisiones respecto
al mantenimiento, reconociendo la naturaleza irregular de las fallas del
equipo y también de que las maquinas ociosas, pueden ocasionar costos
sustanciales o la pérdida de ventas.

e Control de calidad. Establecer los niveles aceptables de riesgo, en el
sentido de que se pueden producir y rechazar partes defectuosas, y que
es posible cometer errores o dafiar los articulos bien hechos. Los costos
de inspeccion se deben comparar con las pérdidas probables debidas a
que se han dejado pasar materiales o servicios defectuosos.

e Control de mano de obra. La mano de obra sigue siendo el elemento
principal del costo de la mayor parte de los productos y servicios, es
decir, el establecimiento e instruccion del operario en cuanto a los
estandares de calidad que deben cumplirse por cada pieza fabricada. La
planeacién de la produccién exige una evaluacion de este componente,
por cuya razén se han dedicado grandes esfuerzos al desarrollo de
sistemas de evaluacion de trabajos y de pago de salarios.

e Control y mejoramiento del costo. Los supervisores de produccion deben
tomar decisiones a diario con el fin de lograr el eguilibrio entre la mano
de obra, los materiales y ciertos costos indirectos.

3.4 INSUMOS Y MANEJO DE MATERIALES

Dentro de los insumos que son considerados para la fabricacion de
cosméticos, existe una gran cantidad de materias primas, pero ademas también
el nimero y variedad de producto terminado es extensa. Los componentes de
cada linea de fabricacion, la maquinaria y el equipo disponible, asi como la
circulacion de materiales, para manufactura o para almacén, requieren de una
correcta planeacion del espacio fisico, y la asignacion de personal calificado
para la fabricacién de productos. A continuacién, se describen cada uno de los

puntos que atafien al inventario, al almacén, y por lo tanto, al manejo de los
materiales.

3.4.1 INVENTARIO

Es un registro necesario que cumple la funcién de dar informacién para
armonizar las necesidades de las diferentes areas de produccion y venta de la
empresa y que se orienta finalmente al negocio para ser comercializado.
Genéricamente, se denomina como tal al volumen de materiales existentes en
la empresa.

3 Principles of Operation Management, Jay Heizer & Berry Render, Prentice Hall, U.S.A., 2004,

"Diplomado de actualizacién en profundidad en COMERCIO INTERNACIONAL, en la Industria quimica y

petroquimica, MODULO | Tema No 5 LOS INVENTARIOS Y SU MANEJO, Dr. Miguel Dasso Menville.
Octubre/Noviembre 1993.
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La planeacion del manejo de inventarios dentro de una compaiiia, evita
que se encuentre un flujo inadecuado en los almacenes, sin generar utilidades a
los empresarios, y es una buena forma de medir la capacidad de planeacion y
el nivel de servicio, ya que permite efectuar un éptimo control sobre las compras
y la produccién. Una empresa sana, debe considerar una adecuada rotacion de
materias primas y producto terminado, que permita un movimiento acorde a los
requerimientos de venta de la empresa.

3.4.2 CLASIFICACION DEL INVENTARIO

Se debe conocer qué es lo que tenemos, coémo lo tenemos, y dénde lo
tenemos, para poder hacer un buen uso del inventario, y utilizar Unicamente las
clasificaciones con valor practico que posibiliten un correcto control y buena
administracion. 4

Esta clasificacion de inventario debe efectuarse mediante un cédigo
interno y se facilita mediante un manejo automatizado. Es preciso establecer
politicas de control y costeo de inventarios, por lo que cada cierto tiempo debe
realizarse una verificacion, para asegurar que los niveles estan siempre acordes
con producciéon y con ventas, definiendo estos niveles en el sistema de
administracién de la propia empresa..

3.4.3 CRITERIOS DE CLASIFICACION DE INVENTARIOS

Cada compania clasifica sus inventarios, de acuerdo a sus
conveniencias, pero un ejemplo de clasificacion de éstos es la siguiente:

Por su situacion Materia prima - Proceso - Terminado

Por su condiciéon Aprobado - Rechazado - Cuarentena
Activo — Poco movimiento — Obsoleto
Maximo - Minimo — Promedio

Por su ubicacion Transito - Proveedor — Maquilador
Almacén - Area — Estante

3.4.4 CONTROL DE INVENTARIOS

El control de inventarios es la forma de administrar los suministros para
la fabricacién de un producto, para lo cual es necesario saber con exactitud
cuanto material se tiene en almacén, donde esta localizado y cuanto tiempo
permanecera en ese sitio, por lo que es indispensable una correcta
programacion de la produccién para poder tener un buen control y manejo, ya
que los inventarios retenidos durante mucho tiempo implican pérdida de
utilidades dentro de cualquier compania.

El inventario debera ser bien controlado, para que siempre se encuentre
en niveles optimos. La falta de inventarios ocasionara un problema de servicio,

* Manufactura de Categoria Mundial, Aplicacién de las Gltimas técnicas para optimizar la produccién, Richard J.
Shonberger, Editorial Desarrollo Gerencial Serie Norma, Colombia 1989
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ya que si no se tiene el volumen apropiado para fabricar un cierto producto, no
sera posible la entrega del producto terminado. Un exceso en existencia
ocasiona problemas también, ya que los materiales o materias primas que no
se necesitan, estdn ocupando espacios que generan costos a la compaiia y
que deterioran la utilidad, por lo que la rotacién de estos inventarios juega un
papel determinante en el nivel de utilidades.

Para tener un buen control de inventarios, es necesario tomar en cuenta
que los registros deberan ser confiables, ya que las inexactitudes imposibilitan
un control eficaz y la validacion de los inventarios. Deberan registrarse todas las
entradas y salidas, por lo que se sugieren los siguientes criterios:

a) Exactitud en el conteo. Esto permite la validez y por lo tanto, la
confiabilidad en el inventario.

b) Clasificacion correcta. Segin su estado, lugar, condicion, etc. La
determinacién numérica mediante una unidad apropiada, facilita una
correcta clasificacion.

c) Costos del inventario.

d) Tiempo de entrega desde que se inicia el proceso de adquisicion,
hasta que el material esta listo para usarse por el cliente.

e) Acciones selectivas en relacién a movimientos.

f) Disponer de prondsticos “profesionales”.

g) Niveles de servicio perfectamente definidos.

3.4.5 JUSTO A TIEMPO EN EL MANEJO DE INVENTARIOS

El sistema Justo a Tiempo (JIT Just in time) implica un analisis minucioso
sobre las actividades que generan ¢ no, valor a la programacion y, en el caso
de manejo de inventarios, busca su optimizacion y buen uso, por lo que se ha
observado que este sistema para el manejo de inventarios, es razonablemente
bueno, aunque muy dificil de llevarse al 100%. Este se refiere a comprar
solamente los inventarios que se requieren para la venta de producto y tener un
nivel de inventarios muy cercano a 0, y solamente mantener un nivel de stock
esencial, “JIT es un método operativo, disefiado para tener un minimo de

inventario y para ello recibe solamente el material necesario, exactamente en el
momento de utilizacién”. ¥

JIT busca que los procesos operativos se realicen con flujo uniforme, y
asi llevar un buen control, que se basa en lo siguiente:

1) Carga uniforme:
a) Mediante el tiempo de ciclo: En el cual el ritmo de la produccioén es igual

al ritmo de la demanda. Se produce Unicamente lo necesario y no lo
posible. Requiere flexibilidad laboral.

b “Diplomado de actualizacion en profundidad en COMERCIO INTERNACIONAL en la Industria QUIMICA Y

PETROQUIMICA"* MODULO | Tema No. 5 LOS INVENTARIOS Y SU MANEJO", Dr. Miguel Dasso
Menvielle.Octubre/Noviembre 1993.

Production and Operation Andlisis, Steven Nahmias, Editorial McGraw Higher Education, November 2000..
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b) Carga nivelada: Determina la frecuencia de la produccién. Puede
requerir, reducir o ajustar el tamario de los lotes.

2) Reduccioén del “Tiempo de Arranque’
a) Disminucién del tiempo de arranque para la preparacion de los equipos y
los arranques de los procesos.

3) Operaciones coincidentes:
a) Buscan desarrollar la llamada tecnologia de grupos, o “Fuerza de tarea”
(task force), reducen el inventario en proceso, los traslados sin valor y el
tiempo ciclo global de fabricacion

3.4.6 ACTIVIDADES NECESARIAS PARA MEJORAR LA
EXACTITUD DE LOS REGISTROS EN EL MANEJO DE
INVENTARIOS

Algunas de las actividades que deben ser consideradas para mejorar la
exactitud en el manejo de los registros de inventarios son las siguientes:

a) Accion sobre el personal:

Educar sobre el impacto de los registros inexactos.

Capacitar para realizar transacciones correctas.

Procedimientos escritos que sean bien conocidos.

Evaluacién del personal en funcién de la exactitud de los registros.

b) Accién sobre los almacenes:

o Estar cerrados y con entrada restringida al personal que labora en
ésa area.

e Orden y limpieza, para evitar confusiones en el manejo de
materiales.

e El uso apropiado de equipo de trabajo, montacargas, etc.

e Las zonas de almacenamiento y distribucion deben estar bien
definidas y separadas, para evitar confusiones y errores de
materiales semejantes en apariencia o etiquetado.
lluminacién apropiada.

Eliminaciéon de zonas ocultas, que hagan dificil el acceso de los
montacargas.

e Buen “flujo” de materiales, para evitar los “tiempos largos” de

entrega de materiales y evitar accidentes por encontrar pasillos
obstruidos. 4

% "Diplomado de actualizacién en profundidad en COMERCIO INTERNACIONAL en la Industria QUIMICA Y

PETROQUIMICA" MODULO | Tema No. 5 LOS INVENTARIOS Y SU MANEJO", Dr. Miguel Dasso
Menvielle.Octubre/Noviembre 1993,
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3.4.7 ALMACENES

Todo el material recibido en el almacén debe contar con la calidad
certificada por parte de los mismos segun especificaciones requeridas, a fin de
que al recibir los productos en el almacén sélo se realice un control de las
condiciones fisicas del material.

A continuacion se sefialan los principios basicos del almacén eficiente:

1.- La custodia fiel y eficiente de los materiales o productos debe
encontrarse siempre bajo la responsabilidad de una sola persona.

2.- El personal del almacén debe estar capacitado para realizar funciones
especializadas: de recepcion, almacenamiento, registro, revision,
despacho y ayuda en el control de inventarios.

3.- Debe existir una sola puerta, o bien una de entrada y otra de salida, y
ambas bajo un estricto control para evitar que personal no autorizado
ingrese y tome el material y posteriormente no se haga la gestion
apropiada, originando una variacién en el inventario y posteriormente
generar problemas por diferencia de inventario.

4.-  Deberan llevar un registro al dia, asi como el control interno de entradas
y salidas.
5.- Es necesario informar a control de inventarios la contabilidad de los

movimientos diarios de entradas y salidas del almacén, asi como a
control y programacion de la produccion de las exigencias, asignar una
codificacion a cada producto y unificarla por nombre comudn y conocido
por compras, control de inventarios y produccion.

3.4.8 CARACTERISTICAS

Es necesario realizar un analisis continuo de los inventarios que
constituyen el almacén que se pueden separar como:

a) Producto terminado

b) Material obsoleto (menos del 1%)

c) Material de desperdicio

d) Devoluciones

Dentro de la compra y manejo de inventarios con los proveedores, se
analiza la siguiente situacién: el costo estandar es establecido a través de
negociaciones de acuerdo a los precios pactados entre la empresa y el
proveedor; este precio se registra por cada articulo en un archivo maestro, al
cual se le aplica una tasa de venta que también es negociada con el proveedor
para obtener un precio neto. Cuando el precio neto es afectado por los fletes,
gastos aduanales, inflacion y otros factores, se convierte en el costo estandar
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calculado para todo un afo, con el cual se realizala valuacion de los
inventarios.

Todos los controles de entradas y salidas se registran a costo estandar,
en caso de haber variaciones, se realizan los ajustes contables necesarios para
considerar dichas variaciones.

El almacén y su control deben coincidir con la informacién actualizada,
de tal forma que se optimice su uso, esto es, que la exactitud dentro de los
inventarios conlleve a reducir las variaciones en el cierre de las érdenes, y a
facilitar el costeo posterior del producto.

3.4.9 TOMA DE INVENTARIO FiSICO

Para realizar la toma de inventario fisico se debe verificar que lo que
especifica la etiqueta, sea la cantidad que integra realmente la caja.

A la entrada del almacén se ingresa cada caja al sistema, la cual
descuenta el material de una area y la carga en otra, una vez que los insumos
se usan y se convierten en producto terminado, deben evitarse variaciones que
ocasionen problemas en los costos finales por un mal manejo y contabilizacién
de los mismos, por lo que debe verificarse por lo menos mensualmente el
control y los registros de manejo de los inventarios en los almacenes.

El procedimiento a seguir para verificar el producto que se va a
contabilizar y llevar a cabo una toma de inventario fisico, generalmente es el
siguiente:

a) ldentificacion del material.

b) Se pesa o cuantifica por algun método establecido.

c) Se anota su ubicacion.

d) Se coloca un marbete.

e) Seregistra en el sistema.

f) Al final se imprime un listado de inventario de todos los materiales
inventariados y se corrigen las diferencias de inventarios.

g) Se realiza un historial de los movimientos efectuados y se costea la
diferencia inicial, posteriormente se emite un presupuesto anual, para ver
el manejo y distribucién de inventarios anual.

3.4.10 PASOS DE LA DISTRIBUCION

La distribucién del producto terminado también debe ser contabilizado y
actualizado continuamente, con el fin de evitar diferencias de inventario. Esto
significa conocer con precisién el nimero de piezas que se entregan por el
departamento de envasado y las que recibe el almacén de producto terminado.
Asi se evita crear errores de inventario.

39



Por otra parte, este manejo puede representar mermas en la produccion
si la manipulacién es inadecuada. Algunos de los pasos que deben ser
considerados dentro de la distribucién de producto terminado, para conservar la
integridad fisica del mismo son las siguientes:

y Embalado del producto; se puede hacer de forma normal o automatica,
unitaria o colectiva, y se realiza durante la Ultima estacion de la linea de
produccién. El disefio debe procurar la proteccién del producto mediante
el empaque correcto y debe facilitar el manejo adecuado de las cajas.

2. Traslado al almacén de producto terminado, generalmente en carretillas
o montacargas. Es importante que el operario maneje éstos con
responsabilidad y destreza, para evitar que las cajas se deterioren. Esto
se obtiene mediante los cursos de capacitacion.

3. Colocacién en tarimas y estibamiento: La colocacion de los embalajes
sobre las tarimas de la carga (Pallets) es muy importante para la mejor
proteccién del producto, el aprovechamiento maximo y el mayor
abatimiento de los costos.

4, Manejo de cajas. Este debe evitar que los productos se rompan o se
deterioren o que se dare toda una caja. Muchos de estos productos en el
momento de ser trasladados, cuando se mueven con violencia pueden
romperse y dafar los demas productos de toda la caja, por lo que deben
manejarse cuidadosamente. Las etiquetas que indiquen el tipo de manejo
recomendado ya son ampliamente conocidas.

5. Entrega de productos. Debe ser verificada y como el caso anterior, no
deberan ser maltratados o mal estibados, ya que pueden afectar la
integridad de los productos que llevan dentro.

3.5 MRP I

A pesar de existir hace mas de dos décadas, de los libros que se han
escrito para explicarla y de los muchos paquetes de software que la respaldan,
MRPIl (Manufacturing Resource Planning) es una técnica que contiene una
filosofia gerencial quiza poco conocida en México. Algunos expertos afirman
que el retraso puede vincularse a los afios de proteccionismo econémico, que
favorecieron una industria poco tecnificada e ineficiente, en la que los costos del
desorden y el retraso eran libremente transferidos a los consumidores. Hoy en
dia, sin embargo, la nueva situacion econdmica y financiera ha despertado un
nuevo interés, porque muchos industriales han aceptado la exigencia de ser
mas competitivos en los mercados internos y de exportacion, de hacer mas
fluidos y eficientes sus procesos, de utilizar y compartir informacién estratégica
y de sacar adelante sus operaciones econémicas con una némina adelgazada.

Las nuevas tendencias consideran a MRPIl no sélo como una
herramienta, sino como una forma de apreciar una empresa desde los niveles
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estratégicos y de planeacién de negocio. “MRPII no es algo tan solo de
procedimientos, como se pudiera creer; tiene esquemas muy claros sobre como
implementarlo desde los horizontes de la planeacién mas largos, hasta
aterrizarlo en los niveles operativos a través de un software. Ha evolucionado
mucho desde sus inicios en los afios sesenta y ya hay quienes hablan de ERP
(Enterprise Resource Planningg, con la idea de reforzar la metodologia y
expandirla a toda la empresa”.

MRPII se trata de un proceso administrativo para ligar la operacion diaria
de la empresa a los objetivos mas altos del plan de negocios. Es un proceso
administrativo de planeacién, ejecucion y control, y una forma de transportar a
un software las estrategias corporativas. Permite alcanzar mejoras competitivas
en términos de precio, calidad y servicio, y muchas veces genera un diagnéstico
que sirve para ubicar la competitividad de la empresa, con relacién a su
competencia. Actualmente lo aplican empresas multinacionales, pero debiera
proponerse a las empresas familiares, para que abandonen sistemas arcaicos
de planeacién y control.

En cuanto a las responsabilidades inherentes a la empresa, MRPII
sefala que tiene que haber delegacion de responsabilidades y decisiones. El
sistema fluye de abajo hacia arriba, y se conforma de todas las operaciones,
compras, planeacién y ejecucién en el piso. No se puede tener un sistema
gerencial si la linea de control de informacion no llega a todos los niveles.
Aunque existen modulos de informacion confidencial y sistemas de seguridad, a
veces ocurre que algunos directores quieren tener otros reportes que nadie

conozca. Esto es la negacion de MRPII, porque la informacién debe venir
desde abajo. % (ver fig. 3.5)

3.5.1 ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING)

Enterprise Resource Planning (ERP) integra ademas de MRPII la
informacioén de los clientes, la informacién financiera de la empresa y también
se encuentra enlazada con la Cadena de Abastecimiento (Supply Chain) que se
ha mencionado en puntos anteriores.

ERP busca un alto nivel de integracion entre todos los departamentos de
finanzas, compras, control de inventarios, producciéon, envios, recursos
humanos, mercadotecnia, y establece un intercambio electrénico de datos entre

proveedores y clientes, por lo que busca la oytimizacic’m de la organizacioén
mediante este sistema integrado. (ver fig.3.5.1)*'

® Manufactura, El ajuste necesario MRPII, Volumen 2, niimero 8, Sep/Oct 1995, DCS: Por la integracién, factores para
automatizar.

:: Principles of Operation Management, Jay Heizer & Berry Render, Printice Hall, U.S.A. 2004
Ibid.
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3.5.2 ESTIMADOS Y PRONOSTICOS

Los estimados de ventas generan informacion valiosa sobre como se
comportaran las ventas en un determinado periodo, y con esta informacion
todos los departamentos comienzan a elaborar sus planes y proyecciones
administrativas, es decir, la planeacién de compra de materiales.

El drea de manufactura verifica si existen materiales y concilia esta
informacién con la demanda de un determinado producto; hace la planeacion de
disponibilidad de equipo, de mano de obra y verifica que todo se encuentre a
tiempo, para poder cumplir con los requerimientos de envios de producto
terminado a los almacenes de distribucion.

Los estimados de venta requieren de mucha investigacion, experiencia y
sensibilidad con el mercado. En la investigacién de mercado que realiza el
departamento de mercadotecnia, se puede obtener informacién sobre la moda,
la frecuencia de compra, la forma de compra, los precios que se ofrecen en el
mercado, las ofertas, la publicidad, el poder adquisitivo de los productos, la
competencia externa, los factores climatolégicos, la situacion econémica y
politica del pais.

Es dificil llegar a estimar una venta directa con una precision de 100%,
pero es factible acercarse a un 97%, si el personal que estima las ventas tiene
una amplia experiencia y se hace muy sensible a un determinado sector del
mercado. Sin embargo, en ocasiones se presentan factores imprevistos como
los desastres climatoldgicos que originan bajas ventas, 6 variaciones en la
moneda, que pueden hacer que un prondstico falle totalmente, y ocasionar
problemas de programacion, ya que un exceso de inventario no se vendera. En
este punto, se requiere de estrategias de mercadotecnia muy buenas, para
agilizar las ventas y la reduccién de los niveles de inventarios.

La informacién histérica proporciona a los estimadores una idea de como
se puede comportar el mercado en el futuro, llevando a cabo planes y metas de
utilidades, una administracion de los inventarios de acuerdo a las tendencias y
por lo tanto, medir el nivel de servicio, mediante un estudio detallado de
servicio-devoluciones de producto.

Para el proceso de estimacion de ventas y el mejor aprovechamiento de
la informacién que genera, se puede recurrir a actividades de:

Mercadotecnia

a) Formulando estrategias de mercadeo para diferentes productos.
b) Fijar cuotas de ventas y por lo tanto medir como se comportan las
ventas en un determinado periodo.

c) Se pueden realizar reportes de gastos por comerciales y
promocioén de ventas.
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Manufactura

a) Conocer cuales seran los productos que se estima, considerando
que tendran ventas altas y prepararse para la programacion de la
produccion.

b) Compras estara preparado para realizar los pedidos de materias
primas y material de empaque con anticipacién, para evitar que
falte alguno de ellos en la fabricacion de producto terminado.
Compras evaluara sus cotizaciones con anticipacion.

c) Programacién, sabra con anticipacién que materiales y materias
primas deberan estar en el almacén listos para ser utilizados.

Finanzas
a) Sabra cual sera el presupuesto que debera considerar para un
determinado periodo; con anticipacién cuales seran los gastos de
cada uno de los departamentos: compras, ventas, produccion,
mercadotecnia, promocion y de esta forma, sera evaluado el nivel
de utilidad de la compaiiia.

Personal
a) Se sabra con anticipacién la cantidad de personal que se
necesitaréa en un determinado periodo de acuerdo a la venta
estimada.

3.6 EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Aunque la creaciébn de nuevos productos en las empresas
norteamericanas ha sido tomado en cuenta como modelo para el desarrolio de
nuevos productos en el mercado mexicano, muchas empresas como las
japonesas integran sus investigaciones con las fases de desarrollo,
manufactura y distribucion de los productos. El personal de investigacion y
desarrollo ha influenciado el mercadeo y utilizacién de nuevos materiales para
la captacion de diferentes nichos de mercados.

Los objetivos consisten en seleccionar las innovaciones mas promisorias,
introducirlas de una manera que reflejen el disefio de la manufacturabilidad, y
minimice el tiempo para llevar la innovacion al mercado. Conforme ésta se
desarrolla, el personal del area de produccion participa para asegurar que seran
introducidas de manera compatible con el ambiente de manufactura. 2

El trato directo con el personal en funciones que conforma los equipos
en cada unidad asi como integracion de fuerzas de trabajo multifuncionales,
equipos de proyecto y un sistema que comprenda un administrador de
proyectos, han sido extensamente usadas en el desarrollo de productos
japoneses y conviene aplicarse en empresas mexicanas..

i Estrategia industrial, Para el emprendedor del tercer milenio. Tecnologia y competitividad, Froyldn de Jesus, México
1992.
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Debido a este esfuerzo y al trabajo en equipo que realizan los ingenieros
japoneses y la correcta planeacion han logrado reducir los tiempos en el
lanzamiento y desarrollo de sus nuevos productos de ésta forma responden a
las necgssidades cambiantes del mercado y se mantienen a la vanguardia del
mismo.

3.7 MEJORAR Y OPTIMIZAR LA PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

La productividad implica administrar los recursos econoémicos,
financieros, humanos, materiales de la mejor forma posible, para obtener
productos de buena calidad y al menor costo, por lo cual, es necesario hacer las
cosas bien desde el principio, para evitar reprocesos de los productos de mala
calidad, tener mermas, y por lo tanto un servicio inadecuado al cliente.

La productividad es una medida de eficiencia econdmica denotada por la
relacion entre productos e insumos, lograda por un sistema o un proceso en un
periodo determinado. El mejor aprovechamiento de recursos significa el menor
consumo posible de insumos para lograr un producto o servicio de calidad. La
productividad debe resultar en un costo unitario menor y abre la posibilidad de
otorgar mayor valor agregado al cliente. Cuando la calidad y la productividad se
realizan juntas, entonces el resultado es necesariamente de valor para el cliente
y para la organizacion.

¢ Porqué los defectos tienen un gran impacto en la productividad?

Porque implican desperdicios de los materiales usados en una pieza
defectuosa que probablemente no puedan re-usarse, o el tiempo que
seguramente nunca se recuperara. Pero también existe el costo de oportunidad
del defecto, el cual proviene de volver a hacer algo que ya se hizo. Hay que
repetir el esfuerzo humano, el uso de maquinaria, el tiempo y los materiales;
estos recursos, de haberse hecho bien desde su inicio, hubieran podido ser
utilizados en generar otro producto o servicio correcto. El defecto hace que se
pierda una oportunidad.

Ademas de los defectos y los desperdicios de materiales, existe una
causa de incompetencia, el mal uso o aprovechamiento del tiempo. Tres son
los tipos mas comunes de desaprovechamientos:

Tiempos de preparacion, reparacion y de ajuste. Estos son tres tiempos
muertos, porque durante ellos, el proceso no genera productos ni servicios, o
los genera fuera de especificaciones. >*

%3 La Calidad la Hacemos Todos, Guia de Calidad Total para Empleados y Trabajadores, Ediciones el Poder Mexico
1993,

5* Los laberintos del mejoramiento, La busqueda de la competitividad en la empresa latinoamericana, José De la Cerda
Gastélum, México 1995,
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Los tiempos de preparacion transcurren antes de iniciar la jornada o
como preparacioén a un cambio de programa. Es el tiempo de "calentamiento”,
mientras los operarios o empleados se hacen el animo para empezar o bien
mientras los supervisores preparan el programa, o los almacenistas preparan
los materiales, los empleados establecen sus pendientes y los gerentes planean
el dia. El tiempo de preparacion transcurre entre el inicio de actividades de un
proceso hasta que surge la primera pieza (o servicio) dentro de
especificaciones.

., Como se reflejan los tiempos de preparacion con la productividad? En
la primera parte de la jornada de produccion suele ser nula, luego inicia
inciertamente con una alta tasa de defectos (fuera de especificaciones) lo cual
exige ajustes de maquinaria, al flujo o ritmo de las tareas, o a las personas. Por
ésta misma razon, la productividad en los tiempos de preparacion es menor a la
capacidad instalada.. Los tiempos de ajuste o recuperacion del ritmo de trabajo
después de una interrupcién también se conocen como “tiempos de regreso a la
capacidad total de produccién”. Un proceso se interrumpe para el almuerzo,
por descomposturas, por falta de energia eléctrica, por falta de materia prima, o
de producto en proceso, etc. >

La implicacién de las interrupciones no es sélo el tiempo neto perdido,
sino lo que las antecede y sigue inmediatamente. ;Qué sucede 20 minutos
antes del almuerzo? Los operarios y empleados reducen el tiempo en la
preparacion. ;Qué sucede minutos antes de la descompostura de una
maquina? Las piezas comienzan a salir defectuosas. ;Qué sucede
inmediatamente después de ambos eventos? Lo mismo, por lo que deben
evitarse las interrupciones, pero debe controlarse la calidad continuamente,

para evitar que comiencen a fabricarse piezas defectuosas por falta de
seguimiento en el control estadistico del proceso.

Estos tiempos de preparacion, ajuste o recuperacion, tienen un impacto
definitivo sobre los tiempos de proceso y éstos a su vez sobre los tiempos de
entrega, los cuales estan estrechamente ligados con la satisfaccion del cliente.
Los tiempos de proceso, son clave para la competitividad de las organizaciones,
y representan uno de los aspectos importantes y mas cuidadosamente
estudiados por las empresas sobresalientes. Esto es: la productividad
esta limitada por los defectos o por la produccién fuera de especificaciones, los
desperdicios por la sustitucion, abuso o costo de oportunidad, demoras en los
tiempos de flujo por tiempos de preparacion, reparacion y ajuste.

Surge una pregunta que la mayor parte de las compariias se realiza
continuamente ¢ como es posible balancear cargas de trabajo, equilibrar el flujo

de produccion o comprometer el proceso a entregar productos buenos y a
tiempo?.

> Los laberintos del mejoramiento, La blisqueda de la competitividad en la empresa latinoamericana, José De la Cerda
Gastélum, México 1995.
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Después de analizar el proceso, se puede decir que la mayor parte de las
causas de incompetencia radican en la forma de organizar el flujo de las
operaciones, procedimientos de abasto, programacion de la produccién, disefio
y la normalizacién del producto, estado y adecuacién de la maquinaria y
herramientas, en los métodos de trabajo implantados y desde luego, en la
habilidad técnica de los operarios.

Una forma de mejorar y llegar a optimizar un sistema de calidad, es

estableciendo un sistema de aseguramiento de la calidad por medio de calidad
total.

Los estandares de calidad no son requerimientos obligatorios, sino que
se emiten como lineamientos que deben ser aplicados en la empresa. Por
consiguiente, constituyen modelos genéricos que pueden ser usados por
empresas muy pequefias o compafias multinacionales. Muchos estandares
son procesos multietapas y siguen el procedimiento Seleccién-Verificacién-
Reaccién-Prevencion.

El modelo mas difundido para la implantacion de un sistema de
aseguramiento de calidad es la serie ISO 9000.

Uno de los requisitos para mantenerse dentro de los estandares de
calidad, es mediante el uso de normas ISO 9000; se han vuelto una obligacién
conceptual, pero no todos los proveedores la han entendido cabalmente, ya que
significa implantar un nuevo sistema de calidad, con cambios e inversiones.
Algunos incluso se inconforman con el uso de la palabra “calidad”, que aqui no
se refiere a los productos, sino al sistema administrativo para el control de los
procesos de la empresa. La norma simplifica los tramites y facilita la
organizacion y el trato con proveedores.*

El contenido de un sistema tipico de estandar de calidad es el siguiente.

1. Alcance
2. Definiciones.
3. Requerimientos.
a) Programa de aseguramiento de calidad.
b) Organizacién.
c) Auditorias.
d) Documentos del programa de calidad.
e) Verificacion de la calidad.
f) Funciones del sistema
-Revisién del control.
-Aseguramiento de diserios.
-Control de documentos.
-Equipo de medicion y pruebas.

% Manufactura, Volumen 3 nimero 15, Jul,Ago, 1996
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-Compras.

-Inspeccién de insumos.

-Inspeccién de materiales en proceso.
-Inspeccidn final.

-Nivel de inspeccion.

-ldentificacion y rastreo.

-Manejo y seleccion.

-Manufactura y construccion.
-Procesos especiales.

-Preservacion, empaque y despacho.
-Registros de calidad.

-Inconformidad de especificaciones.
-Materiales y piezas suministradas por el cliente.
-Acciones correctivas.

Lineamientos de estandares internacionales

1) Introduccion.

2) Alcances y campo de aplicacion.

3) Referencias.

4) Definiciones.

5) Responsabilidad gerencial.

6) Principios de sistemas de calidad.

7) Economia-consideraciones de costo relacionadas con la calidad.
8) Calidad en el mercadeo.

9) Calidad en la especificacion del disefio.”’

3.8 IMPORTANCIA DEL MANEJO DE PERSONAL EN EL LOGRO DE
OBJETIVOS

Siempre se habla de los recursos necesarios para obtener un producto
indispensable y garantizar la ventaja comercial, pero cabe mencionar que el
factor humano es el recurso mas importante de todos ellos, ya que sin personal
capacitado y con deseos de superacién es imposible llegar a la meta propuesta.

El aspecto humano es muy importante, el trato cordial entre los
integrantes del equipo, el conocer cuales son los objetivos planeados y que es

lo que se espera del trabajo que estamos realizando es medular para poderio
cumplir.

En cuanto a la supervision, cabe mencionar que un buen supervisor
siempre tendra en cuenta que el manejo de personal es esencial para poder
conseguir un producto de calidad, el hacer participe al personal sobre la
importancia que tiene la revision exhaustiva de cada pieza fabricada, el detectar
cuellos de botella y solucionarlos, el poder establecer parametros efectivos de

57 Administracién de la Calidad Total para Ingenieros, Mohamed Zairi, Editorial Panorama, México, 1993.
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control mediante la participacién del personal en todos los niveles hara efectiva
la misién de la compania.

Todos los detalles deben ser observados por el supervisor y los errores
deben ser eliminados, pero para ello sera importante el analisis y participacion
de todos los miembros del equipo integrado.

3.9 MANTENIMIENTO Y FIABILIDAD

El objetivo del mantenimiento y de la fiabilidad es mantener la capacidad
de los sistemas y al mismo tiempo controlar los costos.

Mantenimiento incluye todas las actividades involucradas en mantener
los equipos de los sistemas trabajando adecuadamente. Un equipo fiable
mantiene la probabilidad de que la maquina, parte o producto funcione
adecuadamente. Las fallas resultantes por un inadecuado proceso o estrategia
de mantenimiento y fiabilidad puede ser destructivo, inconveniente y por lo tanto
muy costoso respecto a la parte humana y monetaria. >

Las maquinas y productos dafiados pueden tener efectos nocivos en la
operacion de la organizacion, reputacion y rentabilidad. En complejos, plantas
altamente automatizadas, un proceso fuera de tolerancia o una maquina
descompuesta puede ocasionar empleados y plantas improductivas o paradas
perdiendo clientes y pérdida de ganancias

Se tienen cuatro tacticas para el mejoramiento de la fiabilidad y
mantenimiento, no sélo para productos y equipos, también de los sistemas que
producen estos: >

Las tacticas para la fiabilidad son:

- Mejoramiento individual de componentes
- Proporcionar sistemas en paralelo

Las tacticas de mantenimiento son:

- Implementacion o mejoramiento de mantenimiento preventivo
- Incrementar las capacidades o velocidad de reparacién

Fiabilidad

Todos los sistemas estan compuestos por una serie de componentes
individuales e interrelacionados, este diserio o estructura de interrelacién tiene
un trabajo o funcién especifica, si algin componente falla por cualquier razén,

%8 procesos de Manufactura, B.H. Amstead et al, Editorial CECSA, Mexico 1998

* Los Laberintos del Mejoramiento, La Blisqueda de la Competencia Latinoamericana, José de la Cerda Gastélum,
Grupo Editoril Iberoamérica, México 1995.
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todo el sistema tiende a fallar. El tener fallas en los sistemas sin contar con
sistemas en paralelo que mantengan la secuencia o programa de operacion
intacta, tendra como consecuencia un efecto domino en la estructura operativa.

Mantenimiento
Se tienen varios tipos de mantenimiento.

- Preventivo
- Correctivo
- Predictivo

El mantenimiento preventivo involucra el perfeccionamiento de las rutinas de
inspeccién, servicio y mantener las instalaciones en buenas condiciones de
operacion. Estas actividades estan intentando construir un sistema que busque
fallas potenciales y hacer cambios y reparaciones que prevengan fallas. El
mantenimiento preventivo es mucho mas que tan sélo mantener la maquinaria y
equipos trabajando. Esto involucra disefios técnicos y sistemas humanos que
mantengan el proceso productivo trabajando dentro de las tolerancias; las
cuales permiten la operacion de los sistemas.

El analisis del mantenimiento preventivo esta bajo el entendimiento del
proceso y manteniendo este trabajando sin interrupciones. Los paros por
mantenimiento ocurren cuando los equipos fallan y deben ser reparados en
emergencia o prioridad basica.

Implementacion de mantenimiento preventivo

El mantenimiento preventivo define que nosotros podemos determinar
cuando un sistema requiere servicio o requiere ser reparado. Para perfeccionar
el mantenimiento preventivo debemos saber cuando un sistema requiere
servicio o cuando esta probablemente fallando.

Si el proceso no es mas caro para reparar cuando este es detenido que
el costo del mantenimiento preventivo, probablemente nosotros deberiamos de
parar el proceso y hacer las reparaciones. Como siempre las consecuencias del
paro del proceso, deben ser totalmente consideradas. En algunos eventos, con
practicas enriquecedoras con el trabajo, los operadores de las maquinas deben
de mantener la responsabilidad del sistema de mantenimiento preventivo de sus
herramientas y equipos.

Con buenas técnicas de reporte, las empresas pueden mantener
registros individuales de procesos, maquinas o equipos. Tales registros pueden
proveer un perfil de la puesta en marcha del tipo de mantenimiento requerido y
los tiempos de mantenimiento necesarios. La historia del mantenimiento de los
equipos es una parte importante del sistema de mantenimiento preventivo,
como lo es un registro de tiempo y costo de las reparaciones.

5 Administracion de la Calidad Total para Ingenieros, Mohamed Zairi, Editorial Panorama, Mexico 1993
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Incremento de las capacidades de reparacion

Puesto que la rehabilitacion y el mantenimiento preventivo pocas veces son
perfectos, muchas firmas optan por algunos niveles de capacidad de
preparacion. Mejorando los servicios de reparacion puede conseguir de regreso
en operacién rapidamente. Un buen servicio de mantenimiento deberia de tener
estos seis elementos:

- Personal bien entrenado

- Recursos adecuados

- Habilidad para establecer un plan de reparacion y prioridades
- Habilidad y autoridad para hacer planeacion de materiales

- Habilidad para identificar las causas de los paros

- Habilidad para elaborar procedimientos que reduzcan la frecuencia de
fallas
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CAPITULO IV
SISTEMAS DE MERCADOTECNIA

Antes de hablar de mercadotecnia, haremos un breve resumen de
algunos conceptos que se manejan como clasicos en el manejo de
mercadotecnia, para poder aterrizar propuestas de mejora de cada uno de los
subsistemas que integran esos sistemas.

4.0 DEFINICIONES DE MERCADOTECNIA

La mercadotecnia se define de acuerdo a Phillip Kottler como:

"El proceso social y administrativo, mediante el cual grupos e individuos
obtienen lo que necesitan y desean, a través de la creacion y el intercambio de
productos de valor con otros."

"El concepto de mercadotecnia sostiene que la clave para alcanzar las
metas organizacionales consiste en determinar las necesidades y deseos de los

mercados meta, y entregar los satisfactores deseados de forma mas eficaz y
eficiente que los competidores®'

Para llevar a cabo este intercambio, y lograr su objetivo de
convencimiento, se requiere de trabajo y pericia en las organizaciones.

La administracion de la mercadotecnia tiene lugar cuando, por lo menos
uno de los actores del intercambio potencial, piensa en los objetivos y medios
para lograr las respuestas deseadas de la contraparte.

Por definicién de la American Marketing Association en 1985:

"La administracion de la mercadotecnia es el proceso de planear y
ejecutar la concepcién, fijacion de precios, promocién y distribucién de ideas,
mercancias y servicios para crear intercambios que satisfagan objetivos
individuales y organizacionales".

%! Direccién de la Mercadotecnia, Andlisis, Planeacién Implementacion y Control. Kottler, P. Prentice Hall
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4.0.1 MEZCLA DE MERCADOTECNIA

Los avances tecnoldgicos han contribuido a la diferenciacion de los
productos y han sido la causa parcial de la segmentacion de los mercados. Por
razones econdémicas, tecnoldgicas y sociales, las actividades de mercadotecnia
se han enriquecido y han adquirido nuevas funciones, conformando una mezcla
que se encuentra constituida por:

a) Producto.

Investigacion y desarrollo. Las nuevas tecnologias permiten crear
nuevos productos o diferenciarlos, por razones econémicas y de competitividad
las empresas deben esforzarse por innovar, los consumidores demandan
nuevos productos para satisfacer nuevas necesidades. Para desarrollarlos
debe comenzarse por la concepcion del nuevo producto, posteriormente se
juzgaran por su viabilidad y se haran pruebas de aceptacién en el mercado. fe

Las empresas deben determinar la composicion del conjunto de lineas y
la gama de productos que venderan. Ademas, deben combinar los nuevos con
los antiguos en una cartera de productos y también deben decidir cuando éstos
deben ser modificados o eliminados.

El consumidor percibe entre algunos de los atributos del producto, la
marca, disefio del envase, como se comercializa y sobre todo, evalua, el grado
de utilidad de acuerdo a su precio, calidad y la garantia que ofrece.

Los cosméticos ofrecen una gama de productos muy amplia, tamarios,
presentaciones, forma de uso, diferentes formulaciones, beneficios, por lo que
las marcas de cosmeéticos se esfuerzan por desarrollar productos apegados a la
moda y a las necesidades de los usuarios.

b) Precio

La determinacion del precio de un producto es una de las tareas mas
complejas de mercadotecnia, pues la construccidon de modelos no garantiza el
comportamiento real del consumidor.

El valor que el cliente otorgue al producto representara el techo maximo
al que se puede vender, mientras que los costos relevantes determinaran el
nivel minimo para que la empresa se mantenga en el mercado. La
competencia, que exige un esfuerzo de diferenciacion del producto para
asegurar la clientela y las restricciones legales son elementos basicos del
precio.

52 Direccién de marketing, fundamentos y software de aplicaciones, lidefonso Grande, México 1993.
52



El precio siempre deber ser analizado a la luz de las caracteristicas del
segmento de mercado en el que se quiera penetrar, por lo que es sumamente
importante realizar una investigacion de mercado, para poder conocer cual es el
precio que el consumidor estaria dispuesto a pagar por un determinado
producto con las caracteristicas que se ofrecen. ®

Cabe mencionar que, debido a la percepcion que tiene el consumidor del
producto, la imagen y por supuesto, la lealtad a la marca, frecuentemente el
cliente esta dispuesto a pagar un precio competitivo por el producto, a cambio
de un beneficio o0 un servicio que se ofrezca, es decir, prefiere pagar mas, si la
calidad del producto lo justifica.

De acuerdo al nivel socioeconémico de los clientes, los productos
cosméticos pueden venderse a diferentes precios y ofrecer férmulas cada vez
mas complejas para la gente mas exigente y que dia a dia requiere productos
especiales para necesidades especificas, y por lo tanto, esta dispuesto a pagar
un precio mas elevado para recibir un beneficio mayor. Es importante recordar
que algunos consumidores son clientes frecuentes de determinada marca
independientemente del precio, y siempre compraran ese producto, aunque el
precio aumente, si se encuentra al alcance de sus ingresos.

Cuando se selecciona el precio de un producto que se va a introducir al
mercado, se debe hacer énfasis en la forma codmo se desea posicionario y de
esta forma realizar la segmentacion del mercado.

c) Plaza

La enorme complejidad que presentan los mercados dentro de los
actuales mecanismos de funcionamiento de la economia de libre empresa
obliga a elegir cuidadosamente la forma de comercializacion de cada producto y
los distintos caminos que puede seguir hasta llegar al destinatario o
consumidor. Ante una intensa competencia que deben afrontar las empresas,
la creacion de unos sistemas y canales de distribucién propios, o la utilizacion
de los ya existentes mas adecuados al producto que se desea vender, es una
de las decisiones claves para el éxito de una empresa.

La distribucién comprende el conjunto o la combinacién de actividades,
forma de venta y/o intermediarios, necesarios, para hacer llegar la mercancia
hasta el consumidor o el usuario. *

Como ya se menciong, la comercializacion es de suma importancia para

la venta y distribucion de productos cosméticos, ya que es factible seleccionar
éstos de acuerdo al lugar en el que se compran:

o3 Maxwell R, Maketing un nuevo enfoque, Editorial Deusto, 1998 Espafia.
o Marketing Mix, La empresa, Direccién y Administracién, Curso de Direccién Comercial, Vol |., Plaza & Janés Editores
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a) Menudeo (retail). Distribucién por medio de grandes centros de
compra-venta no especializados en lineas cosméticas. Asi, el producto
puede ser comprado en tiendas de autoservicio, en la seccion de
perfumeria; solo basta verificar precio y el consumidor selecciona de
acuerdo a sus gustos, precio y necesidades si decide comprar por este
medio.

b) Por medio de Venta directa. El producto se muestra en el catalogo y
mediante un representante de ventas el consumidor tiene la opcion de
realizar preguntas acerca de los beneficios que ofrece el producto y los
precios.

¢) En distribuidoras no registradas. El consumidor puede escoger los
productos que desea, sin necesidad de que sea una marca especifica;
puede correr el riesgo de comprar productos que no se encuentren
garantizados.

d) Telemercadeo. El producto es promocionado por medio de television o
radio y mediante una llamada telefénica se realiza el pedido; se paga en
el momento de la entrega.

Los productos cosméticos pueden ser comercializados de éstas cuatro
formas y continuamente las empresas se preocuparan por desarrollar otras
formas de venta, para penetrar a todos los nichos de mercado que aun no han
sido alcanzados. El nivel de competencia es muy alto, por lo que los niveles de
comercializacién y de servicio deben ser cada vez mas agiles, si desean
satisfacer las necesidades del cliente y permanecer en el mercado. El
consumidor tiene la posibilidad de seleccionar la forma de venta que mejor se
acomode a su forma de vida, sus necesidades y a su nivel de ingresos.

d) Promocion.

La promocién de ventas es aquella accion comercial de duracion limitada
en el tiempo, que no forma parte de las actividades normales o habituales de
venta, publicidad o relaciones publicas, y que tiene por objeto incitar a los
consumidores a comprar un nuevo producto o aumentar e influir en sus habitos
de compra, asi como obtener mayor eficiencia e intensidad en los resultados de
los canales de distribucion, con el fin de incidir positivamente en el volumen de
ventas y la rentabilidad de la marca. %

La publicidad constituye el mayor desafio de la historia de la
comunicacion humana, en las sociedades modernas; es un campo tan vasto
que se ve apoyada por la economia, la sociologia, la creatividad, el diserio, la
estadistica, la mercadotecnia, la investigacion motivacional, la propaganda
politica, etc. Pero puede decirse que es el establecimiento de comunicacion

55 Marketing Mix, La empresa, Direccién y Administracién, Curso de Direccién Comercial, Vol., Plaza & Janés Editores
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entre el productor y el consumidor mediante imagenes, que permanecen en la
mente del mismo, por medio de disefios atractivos, mensajes de radio o
television, revistas, muestras, etc., y hacen que el consumidor cuestione el
producto, y si concluye que cumple con las caracteristicas que él espera,
repetira la compra.

Promocién y publicidad juegan un papel preponderante en la venta de
productos, y las empresas se esfuerzan porque sus productos permanezcan en
la mente del consumidor. Para ello, deben ser creativas, tener precios
competitivos, ofertas y promociones atractivas al consumidor y por lo tanto,
siempre deberan informarse acerca de los cambios en el mercado.

Los cosméticos no son la excepcion. Los colores, la época del afio, los
disefios de los envases, los precios, las ofertas, el nivel de informacién al
consumidor, y las modelos que emplean los vendedores para crear una imagen
de marca se modifican continuamente. Dia con dia se deben hacer nuevos
comerciales, efectuar lanzamientos de productos al mercado y crear un estilo
diferente para cada tipo de personalidad; también de acuerdo a la marca del
cosmético se tienen diferentes diserios, precios y promociones que permiten al

consumidor seleccionar de acuerdo a su preferencia, ingresos y caracteristicas
de vida.
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4.1 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Una de las decisiones que debe tomar cualquier empresa es elegir
correctamente el mercado al que va a ofrecer un producto o servicio. Cuando la
eleccion es acertada, se satisface una necesidad real y se cumple con el
objetivo econémico-social. De acuerdo al modelo de Porter, (Fig. 4.1) existen 5
fuerzas competitivas que afectan al mercado, y que se describen a
continuacion.

CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

Fig. 4.1. Porter, M. 1987

Existe una cadena de valor directa entre el proveedor, la empresa, y sus
clientes, creandose un area de influencia entre unos y otros; por ejemplo, un
proveedor certificado en ISO 9000, puede ayudar a su cliente a certificarse
también; de la misma forma, un cliente puede exigir a sus proveedores el
cumplimiento de la normatividad interna, externa, o del pais importador de sus
productos. Este sistema a su vez, modifica el mercado, (competidores
potenciales), incidiendo directamente en el patron de consumo de todo el
sector. Sin embargo, proveedores y competidores son objeto de modificaciones
por parte de las empresas que propongan al cliente un producto sustituto, que
anule las ventajas competitivas de todos los implicados en el sector, y que
cambie la trayectoria de las fuerzas de ventas. Estos sustitutos aparecen cada
vez mas frecuentemente, debido a la velocidad del cambio tecnolégico. %

® Porter, M. Ventaja Competitiva. CECSA. 1987
56



El poder colectivo de estas cinco fuerzas competitivas determina la
capacidad de las empresas de un sector industrial a ganar, para obtener un
retorno en el costo de capital.

El poder de las cinco fuerzas varia de industria a industria y puede
cambiar con la propia evolucion del sector industrial, para este caso, el que
abarca el modelo de compra de los productos cosméticos. Los principales
competidores potenciales seran todas las marcas comerciales como las
siguientes, por mencionar algunas, agrupadas de acuerdo a su sistema de
distribucién:

VENTA DIRECTA MENUDEO (“RETAIL”)
ARABELLA CHRISTIAN DIOR
AVON COVERGIRL
HOUSE OF FULLER ELIZABETH ARDEN
HERBALIFE INTERNACIONAL ESTEE LAUDER
JAFRA HELENA RUBINSTEIN
MARY KAY LANCOME
ORIFLAM LANKASTER
STANHOME L’'OREAL
YVES ROCHER MAYBELLINE
YANIMEX NIVEA
TUPPERWARE ORLANE
ZERMAT INTERNACIONAL POND'S

REVLON
Tabla 4.2

En el caso de este rubro de competencia para la venta directa los
competidores potenciales serian de acuerdo a las marcas de “retail”, las no
registradas, asi como las mismas comparias de venta directa que proponen
productos sustitutos. 7

El poder negociador por parte de los proveedores depende de la
estructura de la industria o de las caracteristicas econémicas y técnicas béasicas
de un sector industrial. También depende de las politicas internas de ambos
sistemas de distribucién de dichas empresas y de las amenazas del mercado
externo (ver tabla 4.2).

El poder de los compradores determina el maximo valor agregado que
puede tener un producto, y por lo tanto, el beneficio implicito en su produccion.

*” Memoria Estadistica 2000, Canipec, Camara Nacional de la Industria y Perfumeria, México 2000.
® XII Congreso Latincamericano e Ibérico de Quimicos Cosméticos. Acapulco México 1997.
| F.C.C. Internacional Conference, Acapulco México 1997.
7® XIil Latin-American and Iberian Congress of Cosmetic Chemist and I.F.S.C.C. International Conference, Acapulco
México 1997.
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Este valor ademas esta controlado por los propios sustitutos, que representan la
mayor amenaza para el volumen de ventas. La amenaza de los sustitutos
determina el grado en que otros productos cubren las mismas necesidades del
comprador, y asi coloca un “techo” sobre la cantidad que un comprador esta
dispuesto a pagar por un producto de un sector industrial. Asimismo, los
proveedores inciden en el valor agregado final, pero tanto la empresa de venta
directa, como las de “retail”, y por lo tanto, los competidores potenciales o
reales, enfrentan el mismo grado de adecuacion de sus productos, al sector
socioecondémico al que destinan estos bienes

4.2 PLANEACION ESTRATEGICA

Es un compromiso de la direccion estudiar el porvenir que tienen los
mercados para determinar cuales productos o servicios deberian promoverse
en forma agresiva, cudles conservarse y cuales abandonarse; decidir qué
negocios deberian adquirirse y cuales venderse; y establecer prioridades del
desarrollo de nuevos productos’.

La planeacién estratégica debe revisar cada linea de productos,
enfatizando el analisis de los sectores estratégicos del negocio y evaluar en un
plazo determinado las decisiones de la empresa en cada uno de los
lanzamientos y en el grupo de negocio.

Esta planeacién se convierte en un factor gradual de cambio gue debe
crear las condiciones para afectar el presente y comprometer el futuro.’?.

El responsable del plan de negocio también debe evaluar todos los
aspectos financieros de la compaiiia y proponer el nivel de gasto en promocion
de productos nuevos, porque sera responsable de que las utilidades sean altas
y el retorno de inversion rapida, y por lo tanto, debe estar al pendiente del
control y manejo adecuado de los inventarios; ademas debe trabajar
conjuntamente con todos los departamentos involucrados en el proceso de
negocio y hacer que cada eslabon de la cadena de valor funcione
apropiadamente para obtener beneficios comerciales tangibles.

En la venta directa, la planeacion estratégica debe ser plenamente &gil,
para poderse adaptar a los cambios de mercado y preparar a la empresa a
tomar acciones correctivas y proactivas sobre los niveles de ventas, para

mantener una imagen de marca y poder lograr los objetivos propuestos en un
plazo determinado.

7 William M Luther, El plan de mercadeo, como prepararlo y ponerlo en marcha, NORMA, 1991

” Planeacién Interactiva, La nueva estrategia para el Logro empresarial, Tomas Mikdos, Editorial Limusa Noriega y
Editores

73 La Guerra de la Mercadotecnia, Al Ries Jack Trout, Editorial Mc Graw Hill, México 1988
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4.2.1 INVESTIGACION DE MERCADOS

La investigacién de mercados es una herramienta de mercadotecnia que
permite conocer el comportamiento del mercado, y por lo tanto, de acuerdo al
plan estratégico de cada compariia, mediante estadisticas, cuestionarios, saber
si es factible el lanzamiento de un producto nuevo y saber con anticipacion si
una determinada poblacién con un nivel de ingresos conocido y una
segmentacién establecida, serd adecuado para ese lanzamiento. La
investigacion de mercados nos permite conocer a nuestro clientes y
consumidores de un determinado producto, por medio de encuestas con
preguntas que pueden ser abiertas para enfatizar un determinado tema.

La investigacion de mercados sirve como instrumento de acopio de
informacion, evita y limita los riesgos y sobre todo auxilia en la toma de
decisiones y coadyuva para lograr que se desarrollen con mayor eficiencia los
procesos de planeacion, mercadotecnia e, indirectamente, los procesos de
planeacion-ejecucion del area de finanzas, y por ende de todos los
departamentos de la empresa.”

Cualquier compania tiene como base medular la investigacion de
mercados antes de realizar el lanzamiento de los productos nuevos para, de
esta manera, solamente fabricar los que el cliente demande.

Mediante la planeacion estratégica y la investigacion de mercados es
factible saber qué productos permaneceran en el mercado y cuales deberan de
salir del mismo ya que el cliente no los requiere, o simplemente las tendencias
de moda han cambiado, y sera necesario lanzar los nuevos productos que el
cliente necesita.

4.3 SISTEMAS Y SUBSISTEMAS DE MERCADOTECNIA

La mercadotecnia, se refiere generalmente a la mezcla de producto,
precio, plaza y promocion, pero ya se han desarrollado nuevas tendencias
dentro de estos conceptos, que actualmente se denominan subsistemas, y que
obedecen a la creciente complejidad de la sociedad, de la informaciéon que
utiliza, y de las tecnologias de produccién y fabricacién. Una de ellas es la
tendencia a “cero defectos’, que da origen a toda una cultura de calidad y
certificacion. 7> 7

™ Octavio A Gonzéles Espinosa, Curso de Investigacion de Mercados, 2000.
75 Mercadotecnia, Como Implantar el Defecto Cero, Allan J. Magrath, México 1995.
™ Las Tres Dimensiones del Marketing, Dr. Claudio Soriano Soriano, Biblioteca de Manuales Practicos de MarKeting,
Ediciones Diaz Santos, Madrid 1993.
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4.3.1 SISTEMAS DE MEJORA A LOS PROCESOS DE
MERCADOTECNIA

La empresa puede beneficiarse mucho si se redisefian y modifican sus
procesos de uso de la mercadotecnia. Esto es independiente de si encamina
sus esfuerzos a mejorar sélo una parte de sus sistemas inter vinculados entre
si, o varias partes del mismo.

Los siete sistemas claves que conforman el redisefio en elarea de
mercadotecnia son los siguientes:

1) El sistema de persuasion. Este sistema incluye la promocion, la
publicidad, el disefio de empaque y las funciones de difusion de la
compaiiia como identidad corporativa.

2) El sistema de ventas. Incluye los métodos de cobertura, de sus cuentas
de campo y sus practicas de manejo de la fuerza de ventas.

3) El sistema de incentivos. Alienta a los revendedores o a los clientes a
comprar los productos o servicios de la compafiia, por medio de
programas de precios, términos de pago, descuentos por volumen,
niveles de rebajas, ofertas especiales, cupones y otras formas de
estimulos en precios.

4) El sistema de innovacién de los productos genera nuevos productos (o
servicios) que permiten al mercadélogo crecer o sustituir sus ofertas mas
vigjas. Las actividades de investigacion y desarrollo forman parte
esencial de este sistema.

5) El sistema de canales de distribucion de la corporacién, recurre a
mayoristas, minoristas, agentes y a otros revendedores para ayudar a su
propio sistema de ventas a satisfacer la demanda y desarrollar mercado.

6) El sistema de logistica y servicio al cliente facilita las necesidades de
recepcion y embarque de los pedidos de los clientes. Este también
incorpora una enorme cantidad de subsistemas, tales como transporte,
almacenamiento, tramite de pedidos, asi como las actividades de surtido,
rotulacién y facturacion de los mismos.

7) El sistema de planeacién e investigacion de mercado, analiza a los
clientes y los competidores en un esfuerzo por fijar prioridad a las
oportunidades o las amenazas que enfrentan las ofertas (de productos
Iservicios) de la compafia a corto y largo plazo. El sistema de
investigacion de la competencia y el de investigacion de mercados de la
competencia son componentes clave del proceso de planeaciéon que

77 Mercadotecnia: Como implementar el defecto cero; Allan J Magrath; Editorial Cecsa, pags 115-122
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sigue la compaiiia para identificar los segmentos del mercado, de la
competencia, el crecimiento del mercado y los factores ambientales de
éste.

Los procesos técnico-administrativos, involucran todos los factores,
humanos, tecnolégicos, financieros, productivos y sociales.

4.3.2 BENEFICIOS EN EL REDISENO DE PROCESOS TECNICO-
ADMINISTRATIVOS.

Para llevar a la practica la mejora continua en cualquier organizacién
deberan considerarse los beneficios que pueden obtenerse del rediseiio de Ios
procesos técnico administrativos, como los que se enuncian a continuacion: ’

1) Menor tiempo de comercializacion

2) Reducciones en el nimero de partes

3) Mejor calidad, mejora continua

4) Menor dependencia en la necesidad de garantias
5) Conocimientos de los trabajadores

6) Equipos internos inter funcionales

7) Menores niveles de desperdicios

8) Costos “comprimidos”

El trabajo en equipo de los sistemas de mercadotecnia-ventas-
produccién-administrativos-financieros, traera como consecuencia que las
decisiones estratégicas de la compania se puedan cumplir, mediante el
establecimiento de programas que puedan ser facilmente cuantificables.

El establecimiento de este proceso de redisefio, o el de mejora continua,
trae como consecuencia el incremento de utilidades para la compariia, ya que
solamente se lanzaran los productos que el cliente necesita con altos niveles de
calidad, el area de produccion manejara sus inventarios adecuadamente y por
lo tanto los costos se reduciran si solamente se usan los materiales que se van
a consumir y finalmente el dinero que se obtenga de éste beneficio, puede ser
invertido para mcremantar la promocion y la publicidad y de ésta forma
incrementar las ventas.

4.3.3 IMPORTANCIA DEL CRM EN LA MEJORA DE LOS
PROCESOS DE MERCADOTECNIA

CRM (Customer Relationship Management), es una herramienta que
permite a los sistemas de mercadotecnia ser mas eficientes en las areas de
ventas, mercadotecnia y servicios.

i 7% Gerencia para el Futuro, EI Decenio de los 90 y més all4, Peter Druker, New York 1992.
™ Construction Operation Manual of Policies and Procedures, Editorial McGraw-Hill Profesional, USA July 2000.
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Fundamentalmente CRM es el centro de los recursos de informacion de
la empresa, tanto interna como externa, proporcionandole a los otros
departamentos un alto nivel de comunicacién Inter. departamental.

Como resultado del uso de herramientas como el CRM se obtiene un
alto nivel de ciencia en la planeacion, ejecucion y medicion de sus programas
de mercadotecnia.

Fig. 4.3

La planeacién de mercadotecnia, mediante el establecimiento de un
programa en el que se pueda establecer el presupuesto cubriendo las
necesidades de mercadotecnia revisando todos los detalles, recopilando y
analizando la informacién de los clientes, productos, ventas, territorios y
actividades de la competencia utilizando las funciones integradas que ofrece
CRM, pueden ser incluida la venta directa, llamadas por correspondencia,
correo electrénico e internet, es posible vigilar el desemperio actual y simular
situaciones futuras, asi como la evaluacion de la rentabilidad tanto a nivel
programas como a nivel cliente. % ®

80 CRM. Fortalezca a su organizacién de mercadotecnia, The best E-bussines Run Sap. WTC presentation 2001.
81 Operation Management, Strategy and Andlisis, Editorial Prentice may, USA 2001.
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CAPITULO V



CAPITULO V
REINGENIERIA

5.1 MARCO TEORICO DE LA REINGENIERIA

La Reingenieria consiste en ver la empresa desde el punto de vista de los resultados
que producen un valor para el cliente, usando la innovacién como estrategia clave para el
disefio de los procesos. La Reingenieria, entonces esta enfocada a los resultados, que se
miden de acuerdo a la satisfaccion del cliente; es decir dentro de |la empresa cuando se esta
realizando una actividad la pregunta clave es cuan util es esta actividad, es: ¢ cual es el valor
que estoy agregando al cliente?, Si no puede responderse a esta pregunta que se esta
realizando una actividad repetitiva y mecénica, por sencilla razén de que se hizo siempre. ®

Los siguientes siete pasos clave de la Reingenieria deben aplicarse teniendo en
cuenta cuatro aspectos fundamentales: la cultura organizacional, el liderazgo empresarial, los
sistemas de informacién y los procesos.

1.- Organizar en funcion de procesos, y no de tareas.
2.- Reducir la piramide jerarquica.

3.- Utilizar equipos de trabajo para mejorar procesos.
4 - La satisfaccién del cliente: lo mas importante.

5.- Recompensar en funcién al desemperio.

6.- Maximizar el contacto cliente — proveedor.

7.- Informar y entrenar a los empleados.

5.1.1 QUE ES LA REINGENIERIA

Segun Hammer y Champy (1993) la Reingenieria es la “revision fundamental y el
rediseno radical de los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad y rapidez”. ®

Para Johansson (1994) “la Reingenieria es, por definicion, el método por el cual una
organizacion puede lograr un cambio radical en el rendimiento medido, por el costo, tiempo
ciclo, servicio y calidad. Es por medio de la aplicacién de varias herramientas y técnicas
enfocadas al negocio; y definiendo los procesos principales del negocio orientados al cliente,
en lugar da una serie de funciones organizacionales. Los pasos del proceso principal del
negocio, a diferencia de otros, son una serie de actividades vinculadas que cruzan los limites
funcionales y que cuando se realizan en armonia, se consagran a las necesidades y
expectativas del mercado e impulsan la capacidad de Ia organizacion”. ®

82 Relngenleria de procesos de negocios , Johansson Pendlebury et al, Editorial Limusa, México 1994
® Reingenieria Olvide lo que usted sabe sobre cémo debe funcionar una empresa. Machael Hammer & James Champy, 1994.
# Curso de Reingenieria de Procesos, Ing. Francisco Rodriguez Cordero, México 1999,
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Para Davenport Thomas (1993) “la Reingenieria del proceso es un aspecto mas
amplio, es un cambio radical en la forma en la que se visualizan y estructuran los negocios.
Estos ya no se pueden seguir observando en términos de procesos clave. Mejorar de manera
radical esos procesos implica redisefios de principio a fin, empleando toda clase de
tecnologia y los recursos organizacionales disponibles.”

Para Morris y Brandon (1994) “Reingenieria es un nuevo enfoque para planear y
controlar el cambio. La Reingenieria de los negocios significa redisefiar completamente los
procesos de negocio, orientados por las necesidades y especificaciones del cliente”.

Para Raymond y Klein (1995) “la Reingenieria es el redisefio rapido y radical de los
procesos estratégicos de valor agregado — y de los sistemas, las politicas y estructuras
organizacionales que los sustentan — para optimizar los flujos de trabajo y la productividad de
una organizacion”.

La Reingenieria es una verdadera revolucion en las formas de administrar los
procesos y de la empresa, es simplemente olvidar como se hacian las cosas; para hacerlas
de nuevo.

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,
calidad, servicio y rapidez.

“Esto implica rehacer la empresa desde cero, olvidandonos de lo que se hacia y
proponer un nuevo sistema de operacion.”

El pensar en una nueva estructura organizacional nos hace ver una nueva serie de
perspectivas para la empresa y sus empleados.

La preparacion para el trabajo cambiara de entrenamientos para el mayor desemperio
del puesto a procesos reeducativos de fondo, se prevé que los enfoques de medidas de
desempefio y compensaciones se desplazaran de reforzar las actividades a la compensacion
de los resultados en donde también cambiaran los criterios de acceso organizacional,

dependiendo cada vez mas de que las personas a ascender en la organizacién cuenten con
habilidades para el puesto.

Existe una importante tendencia al cambio de los valores organizacionales y de
actitudes de tipo proteccionista a orientaciones productivas en donde el papel de los
directivos cambien de supervisores a entrenadores de su gente, en donde las estructuras
organizacionales seran planas desapareciendo las estructuras jerarquicas y la ambicién y las
habilidades de los ejecutivos cambien de "anotadores de tantos" a verdaderos directivos de
transformaciones.

Los directivos de las empresas del futuro deberan apoyar a que el personal de los
diferentes niveles tomen decisiones y por lo tanto estén debidamente facultados para ello.

La Reingenieria no solo es automatizar procesos existentes, sino presentar nuevos
procesos que rompan con los actuales, logrando mejorar la forma de hacer las cosas.
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En la Reingenieria se han tomado como referencia los siguientes aspectos

a) Varios oficios se combinan en uno
b) Los trabajadores toman decisiones
c) Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural
d) Los procesos tienen multiples versiones
El trabajo se realiza en el sitio razonable

5.1.2 CONCEPTOS CLAVE DE LA DE REINGENIERIA
a) Cambio

Todas las definiciones hablan de cambio profundo en la forma de hacer las cosas.
Este cambio no se refiere solamente a una pequera reforma, sino a una verdadera
revoluciéon en la manera de administrar los negocios de la empresa. Este es un cambio
controlado y planeado que debe llevar la empresa a un estado de mayor competitividad y
productividad. EIl principal argumento de este cambio radica en la pregunta: ;por qué
administramos la empresa en forma vertical, cuando los procesos fluyen horizontalmente?.

b) Proceso

La Reingenieria se basa en el cambio de los procesos de la empresa. La mayoria de
las personas dentro de la empresa estan enfocadas a areas, oficios o estructuras y muy
pocas a procesos completos. Un proceso es entendido como el suministro de insumos, su
transformacion y la obtencion de un producto final para un cliente. Para la Reingenieria no
importa si el proceso atraviesa varios departamentos o areas de la empresa, si intervienen
varias personas o si se necesitan destrezas; lo que importa es que el proceso observe una
forma completa.

c) ¢Por qué?

El proceso de Reingenieria cambia las preguntas ¢ cémo, cuando, dénde y quién? A la
pregunta ¢ por qué?. Primero se busca definir ¢ qué se quiere hacer? luego busca ;cémo se
debe hacer? ¢ cual es la mejor manera de hacerlo?. Aqui se cambia radicalmente la pregunta
de ;como podemos mejorar lo que estamos haciendo? ;lo qué estamos haciendo es lo
correcto?. Hacer estas preguntas obliga a la empresa a examinar las reglas tacticas y los
supuestos en que descansa el manejo de los negocios. La Reingenieria comienza desde
cero, es decir volver al origen sin prejuicios o preconceptos; es borrar todo lo del pasado y
empezar de nuevo a moldear el camino, como si no tuviera ningin antecedente. La
Reingenieria determina primero que debe hacerse en la empresa y luego como debe
hacerse. No se debe dar nada por sentado. Se olvida lo que es y se concentra en lo que
debe ser.

85 Reingenieria Olvide lo que usted sabe sobre cémo debe funcionar una empresa. Machael Hammer & James Champy, 1994.
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d) Radical

La palabra radical en Reingenieria esta intimamente ligada a un redisefio. Redisenar
es reinventar el negocio. No mejorarlo, ni modificarlo. Redisefiar radicalmente significa llegar
hasta el origen de las cosas: no arreglar lo que esta instalado sino olvidarse completamente
de los modelos viejos. Al hablar de Reingenieria, redisefiar radicalmente significa
procedimientos existentes e inventar formas completamente nuevas de realizar el trabajo.

e) Mejora Incremental

“La Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementales sino de
dar saltos espectaculares en el rendimiento y resultados”.

Si una compariia esta buscando mejorar un 10% o un 15% de actuacién con respecto
a un parametro preestablecido, entonces lo que necesita es un proceso de mejora continua,
no de Reingenieria. La mejora incremental requiere afinacién cuidadosa; la mejora
espectacular exige volver a hacerlo de nuevo. %

Un proceso completo de negocio se comporta de una forma distinta a un proceso
tradicional. Algunas de las diferencias de los procesos, podemos encontrar las siguientes:

o Se combinan varios puestos de trabajo en uno solo, asignando una persona o
un equipo de personas, la responsabilidad del proceso de principio a fin.

Los pasos del proceso son desarrollados en un orden natural.

Los trabajadores pueden tomar decisiones a lo largo de todo el proceso.

Puede haber diferentes versiones del proceso para llegar al mismo fin.

Se reducen los controles, las verificaciones y las condiciones de informacion,
con el consecuente ahorro de costos.

o Las operaciones coexisten en forma centralizada y descentralizada.

000D

5.1.3 EMPRESA COMO SISTEMA
DEFINICION DE UN NEGOCIO
NEGOCIO: “ Non-Otium”.

No ocio. Toda actividad humana orientada a la producciéon de satisfactores que se
derivan de la necesidad de subsistir en el medio adecuado.

“La vision practica de negocio se identifica con el término Empresa, por la connotacién
que este ofrece al proceso “ “Emprender-realizar-alcanzar”.

% Reingenieria Olvide lo que usted sabe sobre cémo debe funcionar una empresa, Machael Hammer & James Champy, 1994.
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A su vez la empresa toma una vision de Sistema, porque en este enfoque, se busca
desarrollar y mantener el conjunto de recursos, procesos y reglas, organizadas dentro de un
marco de interrelacion e independencia que le permita cumplir con su mision.

La empresa es un solo sistema compuesto de procesos, recursos y reglas,
interrelacionados e independientes para asegurar su preservacion, equilibrio y crecimiento y
la obtencidon de los mejores resultados. 58

5.1.4 LA FAMILIA DE LA ORIENTACION HACIA LOS PROCESOS

Ha surgido con claridad la necesidad del desarrollo y el uso de nuevas maneras de
pensar de las mejoras de la cadena de valor en |a operacion de las empresas industriales y
de servicios, maneras que se enfoquen; no en la mejora simplemente por mejora, sino en la
mejora como el impetu de lograr avances rapidos e incluso radicales en el mercado.

La cuestion se convierte en coémo un negocio puede utilizar la fuerza de los conceptos
de produccién orientados hacia los procesos —lo que las compafiias occidentales aprendieron
en la década de 1980 bajo la ribrica de fabricacion JIT y la administracién de la calidad total
TQM - asi como la forma de aplicar tales conceptos en el mercado.

Estos conceptos orientados hacia los procesos son mas que simplemente
administracion por inventarios, como muchos piensan de JIT. Las tres filosofias de
orientaciéon hacia los procesos de fabricacion de justo a tiempo, administracion de calidad
total y nuestra adicion punto de innovacién radical con Reingenieria de procesos,
pertenecen a la misma familia.

La fabricacion justo a tiempo es una filosofia unificada que demanda la reorganizacion
total de las operaciones con el objeto de reducir al minimo las actividades indtiles, “que no

agregan valor’. En JIT las mejoras se enfocan a funciones individuales (por lo general desde
la fabricacion) y la mejora continua es el lema.

La administracion de alta calidad busca crear un ambiente de trabajo en el cual “hacer
bien las cosas desde la primera vez" sea la meta; en donde sea disefiada e integrada en
cada actividad en lugar de ser inspeccionada después del hecho. Esta orientada sobre todo
a los profesionales, con un enfoque que utiliza los cambios de cultura organizacional para
impulsar todo el esfuerzo. El enfoque esta en reducir el costo de la calidad y también busca
inculcar una actitud mental de mejora continua. %

La Reingenieria de procesos de negocios, Reingenieria de procesos, o simplemente
BPR si bien es un pariente cercano, busca una mejora radical en lugar de caracter continuo.

Incrementa los esfuerzos del JIT y TQM para hacer de la orientacion hacia los
procesos una herramienta estratégica y el centro de la competencia en la organizacién. BPR
se concentra en los procesos esenciales de un negocio y utiliza las técnicas basicas de las
“cajas de herramientas” de JIT y TQM como activadores al mismo tiempo amplia la vision de

8 Realidad virtual, aplicaciones précticas de negocios y la Industria. Demitris N Chorafas, Heinrich Steinmann. Ed. Prince- Hall. 1995
® Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson Pendiebury, Ed. Limusa, México 1994,
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los procesos. BPR impulsa las métricas corporativas al éxito, como por ejemplo mejorar su
participaciéon en el mercado.

5.1.5 LA COMPRENSION DE LOS PROCESOS

La Reingenieria de procesos, es un enfoque sistematico para mejorar radicalmente los
procesos principales de un negocio y los procesos de apoyo claves.

Cuando se considere aplicar la Reingenieria de procesos es importante que se
entienda perfectamente qué son los procesos y por qué son clave de éxito de un negocio.

¢, Qué son los procesos?

Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma materia prima y
transforma en un producto. Idealmente la transformacion ocurre en el proceso debe agregar
valor a la materia prima y crear un producto que sea mas util y efectivo.

Los procesos son la base sobre la cual todas las entidades manufactureras crean
riqueza.

Si se piensa en un proceso en su sentido mas amplio, entonces se tiene que tomar en
cuenta el futuro del concepto del diserio para la reestructura, donde los procesos se disefian
no solo en el mercado y para facilidad de fabricacién, sino también pensando en cémo se
desarmarian y reutilizarian.

Al pensar en los negocios como procesos y no como funciones, los administradores
pueden enfocar sus esfuerzos para simplificar los procesos y crear valor con menos
esfuerzo, en lugar de concentrarse en reducir el tamafio de las funciones para solo
simplemente reducir los costos. Las reducciones de costos ocurriran naturalmente, cuando
se eliminen actividades que no agregan valor a los procesos y a medida que se incremente el
nivel de eficiencia de los procesos.

5.1.6 IMPORTANCIA DEL ANALISIS EN LA EJECUCION DE LOS PROCESOS

La puesta en ejecucion de técnicas y principios de procesos tacticos mejoran
sustancialmente la eficiencia interna. El trabajo fluye con facilidad, y generalmente da como
resultado un flujo de produccién que se parece mucho a la demanda constante con lo que se
reduce el inventario de productos terminados y los costos relacionados. Mediante la
vinculacién mas estrecha de las operaciones, se reduce el inventario de érdenes en proceso
y sus costos. La rapidez con la que fluye el trabajo de un lugar a otro en lugar de hacer
largas colas, y los lotes de produccibn mas pequenos, también permiten una
retroalimentacion mas inmediata sobre la calidad y da la capacidad a los empleados de
visualizar una “mejor manera” de hacer las cosas en cualquier paso de la operacion.

Incluso con éstas mejoras de eficiencia interna inmediata y a menudo de largo alcance
que se pueden lograr con éstas herramientas y técnicas, en general se logra poca o ninguna
participacién en el mercado. Aunque con frecuencia se alcanza una mejora significativa a
corto y mediano plazo en el renglén de los resultados de la compaiiia, a la larga los

% Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson Pendlebury, Ed. Limusa. México 1994,
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ejecutivos se dan cuenta que la clave para la salud duradera de la empresa no es la continua
reduccién de los costos sino una mayor participacion en el mercado o la busqueda de nuevos
mercados.

La mayoria de las companias se quedan después de todas sus mejoras de eficiencia
interna con la cuestién de que hacer con el 40-50% de capacidad excedente que la historia
muestra que siempre se presenta con la puesta en marcha con éxito de técnicas tacticas
orientadas hacia los procesos. La respuesta a tal cuestionamiento del tema estratégico
puede ser motivada por la manipulacion de las curvas de precio/ volumen dentro del mercado
existente, o por la cadena de valor mediante el cierre o desactivacion de instalaciones, la
comercializacion de la tecnologia o volver a fabricar en las propias instalaciones
componentes o sub-ensambles cuya manufactura era subcontratada.

Al final el resultado de todo éste esfuerzo, es la “paridad” del mercado y como mas y
mas comparias estan dandose cuenta, paridad no significa ganar — el lograr la paridad
significa que una compaiiia tendra que continuar esforzandose tan duro como sea posible
solo para permanecer donde estd. Cada vez mas compariiias estan concientes de que la
Unica manera de competir con éxito es capturar y mantener el dominio del mercado, crear las
reglas con las cuales otras tendran que jugar.

Son invaluables las lecciones aprendidas a partir de éstos primeros esfuerzos en las
areas del analisis riguroso de las operaciones para eliminar el desperdicio y los pasos que no
agregan valor, el trabajo en equipo, la concesidn de facultades a empleados, el hacerlo bien
desde la primera vez y muchas otras actividades. La dedicacién que uno desarrolla gracias a
estos esfuerzos de cuestionar como y porqué se hacen las cosas, también es un
prerrequisito necesario para el proceso mas intenso y riguroso de “romper la vajilla de
porcelana” requerido para implantar con éxito puntos de innovacion radical de BPR.
Desafortunadamente, es imposible que las compafiias pongan en marcha con éxito la
Reingenieria de procesos conjuntos de innovacion radical sin que antes intenten una de las
técnicas tacticas orientadas hacia los procesos.

5.1.7 ANALISIS DE LOS MODELOS DE REINGENIERIA

¢ Qué es un modelo y para que sirve?. Un modelo es una representacién abstracta de
la realidad, explica un fendmeno y la manera de resolverlo, sirve para manipular las
complejas y dificiles situaciones a través de la simplificacién de la realidad. ¢! %

Algunos de los modelos que se han desarrollado bajo el concepto de la Reingenieria
podemos encontrar los siguientes:

Modelo de Reingenieria rapida
Modelo americano

Modelo inglés

Modelo japonés

000D

°! Curso de Reingenierfa de Procesos, Ing. Francisco Rodriguez Cordero, México 1999.
#2 Cémo entender reingenierfa de procesos en una semana, John Macdonald, Editorial Panorama, 1996.
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Modelo de Reingenieria rapida:

Sus pasos son: Enfocado a realizar una Reingenieria
en el menor tiempo posible (seis

1.- Preparacién meses), al definir claramente la vision

2.- Identificacion del proceso, prepara y define el

3.- Visién proceso.

4.- Diserio técnico Es un buen modelo, aunque requiere

5.- Diserio social involucrar a los lideres del negocio y

6.- Transformacion si no se da, se llega al fracaso.

Modelo americano:

1.- Revisién de lo fundamental

2.- Rediseno radical, cambio en los procesos

3.- Mejoras espectaculares, cambio en los procesos
4 .- Rendimiento, costo, servicios

5.- Alianzas estratégicas

Enfocado a encontrar mejoras
espectaculares aunque descuida el
factor humano, que juega un papel
clave en las organizaciones
mexicanas.

Es bueno, ya que permite un
posicionamiento de la organizacion
con estandares de clase mundial

Modelo inglés:

1.- Descubrimiento (plan estratégico en busca de dominio)
2.- Redisenar detalles del proceso

3.- Realizacion (puesta en marcha)

Al enfocarse al factor humano, es un
modelo que se puede utilizar en las
organizaciones mexicanas.

Uno de sus puntos, o diferencias de los
modelos americanos ataca la implantacion

% su empresa ; De Clase Mundial? , José Giral et al, Editorial Panorama, México 1998
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Modelo japonés
Sus pasos son:
1.- Identificacion de las oportunidades de mercado

2.- Desarrollo de estrategias de penetracion
3.- Estrategias para la apropiacion del mercado

No se conoce como un modelo de Reingenieria
ya que en la cultura japonesa es muy dificil este
concepto

Su principal aportacion es que se enfoca en un
determinado nicho de mercado, donde existen
posibilidades de penetrar y hacer negocio.

5.1.8 ALCANCE DE LA REINGENIERIA

Dentro del alcance de la Reingenieria, de identifican los siguientes parametros que
deben ser considerados en el analisis y seguimiento de procesos de Reingenieria para
facilitar el seguimiento y aplicacion de esta metodologia.

Basicamente se hacen las siguientes consideraciones:
a) ldentificacion de los procesos de negocio

b) Definicién del flujo de las operaciones

c) Redefinicion del proceso

d) Integracion de procesos, organizacion y tecnologia
e) Implantacion

a) ldentificacion de los procesos de negocio.

% Vision estratégica

+» Misién del negocio

¢ Procesos basicos

+» Filosofias administrativas
% Productos y mercados

% Objetivos, estrategias

+ Factores clave de éxito

++ Organizacién y recursos

b) Definicién del flujo de las operaciones.
% Procesos administrativos
< Areas funcionales
*+ Flujos operacionales
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Cargas de trabajo
Parametros de medicion
Politicas y practicas
Hallazgos e ideas
Estadisticas operativas

33

%

» L7 L
0.0 0‘0 "

c) Redefinicién del proceso

+» Estado actual

+ Nivel de cambio

%+ Criterios de reingenieria
% Benchmarking

Estado deseado
Procesos redisefiados
Migracién de procesos

o

8

. »
0.0 0.0

X3

!

d) Integracion de procesos, organizacion y tecnologia

< Estrategia de cambio

% Decisiones y acciones
Formacioén de equipos

% Conduccion de proyectos
» Sistemas de evaluacion

X4

5.1.9 POR DONDE COMENZAR

a Motivadores. %%

1.- Mejora de procesos, por lo tanto, reduccién de costos
2.- Convertirse en el mejor de su clase
3.- Innovacion radical

o ldentificacion de procesos principales mas importantes, criticos.

1.- Los que contribuyen al logro de las metas del negocio.
2.- Los que miden el comportamiento de esos procesos criticos.

o Reduccion del tiempo ciclo a través de:

1.- Desarrollar los servicios

2.- Atencién del cliente

3.- Mejorar la calidad

4.- Abatimiento de costos

5.- Mejorar la posiciéon del negocio del mercado

% Realidad virtual, aplicaciones précticas en los negocios y la industria, Dimitris N. Chorafas, Heinrich Steinmann, Ed. Prince-Hall 1995
 Cémo hacer reingenieria. Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein. Gpo. Editorial Norma 1995.
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o Pasos:

1.- Identificar las fronteras de los procesos

2.- Analizar como se organiza la estructura de los procesos

3.- Analizar la forma y desarrollo del trabajo

4.- Modelo del nuevo proceso

5.- Implementar la tecnologia del nuevo proceso disefio como facilitador

o Medios de la Reingenieria:

1.- Redisenar horizontalmente los procesos fundamentales de una
organizacion, desde el cliente o consumidor, hasta el ultimo proveedor

2.- Convertir la organizacion en una estructura organizacional plana

3.- Dignificar las relaciones entre los jefes o directores y los subordinados

4 .- Redistribuir el poder y el manejo de la informacion en toda la estructura

5.- Entrenamiento del personal (empowerment)

La Reingenieria no es sélo reduccién de costos, es volver a la organizacién un ente
comercial competitivo, agil y mucho mas cercano a sus clientes, sobre todo cuando se da
mas poder de decisién al personal. Se busca mejorar Ia eficiencia del trabajo humano.
Busca afanosamente la destruccién de cualquier muro. %

5.1.10 ¢00M0 SE IMPLEMENTA UN PROYECTO DE REINGENIERIA?

La secuencia se presenta de la siguiente secuencia:

1.

= e wio

8.

9.

Diagnéstico de la situacién actual de la empresa (posicion competitiva)
y de los requisitos y deseos de sus clientes

Compromiso y decisién de iniciar un proyecto de Reingenieria
Estructurar el equipo de reingenieria

Identificar los proyectos posibles

Andlisis del impacto inicial

Seleccion de los proyectos, descripcion de los procesos y analisis de la
informacion basica

Definicion de nuevos procesos, flujos de trabajo y nuevos procesos de
trabajo

Evaluar el impacto de los costos y de los beneficios potenciales de
cada alternativa

Seleccion de la mejor alternativa

10. Implementacion
11. Retroalimentacioén

% Cémo entender reingenieria de procesos en una semana, John Macdonald, Editorial Panorama, 1996.
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Cada una de las etapas puede ser analizada e interpretada segun las necesidades de
la propla empresa. A continuacion se describiran algunos puntos de referencia para una
mejor interpretacién de cada etapa. ¥ %

(1) Diagnéstico de la situacién actual de la empresa y de los requisitos del
cliente

Cuando se va a iniciar un proyecto de Reingenieria se tiene que entender ;cual es la
posicién del cliente?, ;cuéles son los requisitos reales? ;qué dicen que quieren y que
realmente necesita? .

Los procesos que deben ser mejorados son aquellos que la estrategia de la empresa
ha identificado como criticos para igualar o superar a la competencia en los ojos del cliente.
Muchas empresas olvidan al cliente final y no recuerdan que el cliente final es la razén de ser
de la empresa.

(2) Compromiso y decisién de iniciar un proyecto de Reingenieria

Segun Hammer y Champy (1993) , hay tres clases de empresa que deben iniciar un
proyecto de Reingenieria:

1.- Las primeras companias que se encuentran en grandes dificultades. Estas no
tienen mas remedio si los costos estan en el orden de magnitud superior al de sus
competidores o0 a lo que permite su modelo econdémico; si el indice de fracasos con sus
productos es de dos, tres o cinco veces superior a los de la competencia.

En ofras palabras si se necesitan mejoras inmensas, esa compafia evidentemente
necesita de la Reingenieria.

2.- En segundo lugar estan las compafias que todavia no se encuentran en
dificultades pero cuya administracion tiene la prevision de detectar que se acercan
problemas. Por el momento los resultados financieros pueden parecer satisfactorios, pero
hay nubes en el horizonte que amenazan las bases de éxito de la empresa; nuevos
competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los clientes, un ambiente
reglamentario o econémico en continuo movimiento.

Estas companias tienen la visiébn de empezar a redisefarse antes de caer en la
adversidad.

(3) Estructurar el equipo de Reingenieria

Los procesos no estan ahi por la empresa misma, han sido el resultado de modificaciones
lentas de como hacer las cosas.

Para llevar a cabo la Reingenieria de procesos se han identificado los siguientes roles:

a) Lider

w Remgenleria Olvide lo que usted sabe sobre cémo debe funcionar una empresa. Machael Hammer & James Champy, 1994.
% Curso de Reingenieria de Procesos, Ing. Francisco Rodriguez Cordero, México 1999,
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b) Duefio o responsable del proceso

c) Equipo de Reingenieria

d) Comité directivo

e) Administrador (“Zar") de Reingenieria
a) El Lider

Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y motiva el esfuerzo total de Reingenieria.
Debe tener la autoridad suficiente para persuadir a la gente de aceptar los cambios radicales
que implica la Reingenieria. Sin este lider el proceso de Reingenieria queda en buenos
propositos sin llegar a culminarse como se espera.

Debe mantener el objetivo final del proceso, necesita la vision para reinventar la
empresa bajo nuevos esquemas competitivos, mantiene comunicados a empleados y
directivos de los propédsitos a lograr, asi como los avances logrados.

Designa a quienes seran los “duenos” de los procesos y asigna la responsabilidad de
los avances en el rendimiento.

El papel del lider lo ejerce casi siempre como director, gerente, jefe de operaciones,
ingenieria, o una persona similar que tenga relacion con las operaciones y tenga
conocimiento del cliente final.

b) Dueiio del proceso

Gerente de area responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de ingenieria
correspondiente.

En las empresas tradicionales no se piensa en funcibn de procesos, se

departamentalizan las funciones, con lo que se ponen fronteras organizacionales a los
procesos.

Los procesos deben de identificarse lo mas pronto posible, asignar un lider y éste a los
duerios de los procesos.

Es importante que los duefios de procesos tengan aceptacion de los compareros con
los que van a trabajar, aceptar los procesos de cambio que trae la reingenieria; y su funcién
principal es vigilar y motivar la realizacion de la Reingenieria.

El oficio de los duefios no termina cuando se completa el proyecto de Reingenieria,
cuando se tiene el compromiso de estar orientado a procesos, cada proceso sigue ocupando
de un duefio que se responsabilice de su ejecucion.
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c) Equipo de Reingenieria

Formado por un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especifico, con
capacidad de diagnosticar el proceso actual, supervisar su Reingenieria y su ejecucion.

Es el encargado de realizar el trabajo pesado de producir ideas, planes y convertirlos
en realidades.

Cabe mencionar que un equipo solo puede trabajar con un proceso a la vez, de tal
manera que se debe formar un equipo por cada proceso que se esta trabajando.

El equipo debe tener entre 5 y 10 integrantes, maximo, de los cuales una parte debe
de conocer el proceso a fondo, pero por poco tiempo para que no lo acepten como algo
normal, y otra parte debe ser formada con personal ajeno al proceso, pudiendo ser gente de
fuera de la empresa, que lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

d) Comité directivo.

Cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores que desarrollan la
estrategia global de la organizacién y supervisan su progreso, normalmente incluye a los
duefios de proceso.

Puede estar o no presente en el proceso, da orden de prioridad, opinan sobre
cuestiones que van mas alla de los procesos y proyectos en particular.

e) Administrador ("Zar") de la Reingenieria

Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de Reingenieria y de lograr
sinergia entre los distintos proyectos en la empresa.

Se encarga de la administracion directa coordinando todas las actividades de

Reingenieria que se encuentren en marcha; apoya y capacita a los duefios de proceso y
equipos de Reingenieria.

El lider nombra al duefio del proceso quien reune al equipo de Reingenieria para
redisefiar el proceso con ayuda del experto y bajo los auspicios del comité directivo.

(4) Identificar los proyectos posibles

Los proyectos posibles nacen del conocimiento de la empresa y de sus clientes, de
escuchar a los empleados y de atender las sugerencias de los altos directivos de la empresa.
También es de suma importancia conocer los planes de negocio propoésitos de la empresa
para poder enfocar los proyectos de Reingenieria.

El proyecto de Reingenieria siempre tiene que apoyar una meta de negocio, que
obviamente esta en funciéon de los requisitos de un equipo de clientes o segmento del
mercado.
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(5) Analisis del impacto inicial

Es fundamental para el éxito de la evaluacion del impacto, revisar dos aspectos:

Q

a

Los planes, politicas y procedimientos de los departamentos implicados en el
proyecto.

Los efectos probables entre el apoyo de los sistemas de informacion, los
sistemas de comunicacion y las capacidades de produccion

(6) Seleccién de proyectos, descripcion de los procesos y analisis de la informacion

basica.

Recordemos que son los procesos y no las organizaciones los sujetos a Reingenieria.

Es una parte dificil dado que normalmente podemos identificar todos los elementos dentro de
una organizacién pero no asi los procesos, podemos hablar del departamento de compras y
sus procedimientos, pero pocas veces hablamos de un proceso de compras que involucra a
varios departamentos y que por definicion deberia tener un solo encargado.

Para identificar y entender mejor los procesos, se les puede poner nombres que indiquen
su estado inicial y final.

VVVVYVY

Manufactura: proceso de aprovisionamiento a despacho
Desarrollo de producto: de concepto a prototipo

Ventas: de comprador potencial a pedido

Despacho de pedidos: de pedido a pago

Servicio: de indagacion a resolucién

Para seleccionar un proceso a redisenar podemos considerar los siguientes aspectos:

» Procesos quebrantados

Tienen dificultades en tener un producto final. Algunas formas de identificarlos son:

a Extenso intercambio de informacion, redundancia de datos, tecleo repetido. Es

causado por la fragmentacion arbitraria de un proceso natural. El flujo de
informacion debe reducirse a productos terminados, y no reprocesarse la
informacién en cada unidad a partir de la informacién recibida.

Inventarios, reservas y otros activos. Existen debido a incertidumbres en los
procesos internos y externos. Estas reservas no solo suelen ser de materiales,
también son de personal o recursos financieros. Es necesario planear junto con
proveedores y clientes las necesidades para no contar con recursos 0ciosos.
Alta relacion de comprobacién y control con valor agregado. Fragmentacion.
Existen procesos internos que no dan valor agregado al producto pero si
afectan su costo y calidad final.

Repeticion de trabajo. Retroalimentacién inadecuada a lo largo de las cadenas.
A menudo el problema se corrige al final del proceso regresando el producto al
inicio sin indicar incluso cual fue el problema encontrado y cuando se detectd.
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o Complejidad, excepciones y casos especiales. Acumulacic')r) a una base
sencilla. A un proceso sencillo inicial le creamos excepciones y casos
especiales a medida que surgen otros problemas, en Reingenieria es necesario
rescatar el proceso inicial y crear otro proceso para cada caso especial que
surja

» Procesos importantes

Son los que causan un impacto directo a los clientes, y es el segundo en importancia
al seleccionar procesos de reingenieria. En este caso es necesario estar en contacto
con los clientes de cada proceso para identificar sus necesidades, aunque este no
conoce el proceso si le da importancia a algunas caracteristicas resultantes de él
como son precio, entregas oportunas, caracteristicas del producto, etc. Mismas qué
nos pueden dar una idea de que parte del proceso se esta hablando.

» Procesos factibles

Otro concepto es el de factibilidad y se basa en el radio de influencia en cuanto a la
cantidad de unidades organizacionales que intervienen en el, mientras mas sean,
mayor sera el radio de influencia.

Antes de seguir adelante con la Reingenieria, es necesario entender al proceso y no
irse a los detalles, entendiendo el proceso es posible crear nuevos detalles.

El analisis tradicional toma los insumos y productos de un proceso como supuestos y
mira dentro del proceso para medir y examinar lo que ocurre. En cambio entender el proceso
no da nada por sentado, al entender un proceso no se acepta el producto como un supuesto,
pero en parte si es entender que hace el cliente con ese producto.

Esto implica entender al cliente mejor que lo que él se entiende.

(7) Definicion de nuevos procesos alternativos; simular nuevos flujos de trabajo y
nuevos procesos de trabajo 9

Se requieren de varias acciones para crear un nuevo disefio del proceso.
Primero, se revisa el flujo de trabajo de todo el proceso para alcanzar las metas
especificas establecidas para el proyecto de las etapas iniciales.

Los cambios se reflejan en el flujo de cada uno de los departamentos afectados.
Después, el nuevo flujo se optimiza para el desemperio. De esta manera se vuelve a disefiar
el proceso y el flujo de trabajo de los departamentos se eleva a su nivel dptimo.

La unidon de estos dos aspectos conforman la nueva operacion. Cambios
organizacionales se consideran cuando los flujos de trabajo se llevan a su nivel mas alto.

# Curso de Reingenieria de Procesos, Ing. Francisco Rodriguez Cordero, México 1999,
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Se debe tener cuidado cuando se reestructuran los diagramas de la actividad de
negocios para garantizar que todas las salidas o resultados, desde la funcion de negocios y
todos los ingresos o entradas, se tomen en cuenta para los nuevos disefios. Si algo se
olvida o se omite es muy factible que el modelo fracase.

El andlisis inicial de los modelos del nuevo disefio se desarrollara en el nivel del
proceso, utilizando los diagramas de actividad de negocio del mismo y luego en el nivel de
funcion de negocio, empleando los diagramas de relacion. Si se superan estas pruebas
deben tenerse en cuenta las aplicaciones de otros procesos.

Los productos entregados en esta etapa son los siguientes:

1.- Redisefno del proceso.

2.- Rediserio de las funciones de negocio, tareas de cada trabajo.

3.- La descripcion y el rediserio de los sistemas de computacion y de comunicacion.
4 .- El redisefio del flujo de trabajo de las operaciones del departamento.

5.- La creacién de las nuevas reglas y politicas de negocio.

(8) Etapa de evaluaciéon de los costos y los beneficios potenciales de cada
alternativa'®

Al llegar a este punto se habran desarrollado uno o mas escenarios de simulacién de
la nueva operacion, a los que se habran aplicado mediciones estandares para ayudar en la
determinacion del nivel de mejoramiento que se puede esperar.

La evaluacion costo-beneficio tiene que tomar en cuenta todo el proceso con todas
sus interfaces. Cada cambio de flujo de trabajo, funcién de negocios, labor o apoyo debe ser
incluido en la evaluacion.

Algunos de los costos mas representativos e importantes son:

1.- Costo del sistema asociados o renovados (comunicacion y sistemas
computacionales de apoyo)

2.- Adaptacion o reposicion del equipo de produccion

3.- Cambios fisicos

4.- Traslados de personal y equipo

5.- Diferencial de sueldos y salarios

6.- Adaptacion de tecnologia auxiliar

Otro costo un poco menos tangible es el conocimiento. Estos costos pueden
calcularse al evaluar el nuevo entrenamiento y la reubicacién del personal entrenado.

(9) Seleccion de la mejor alternativa

La decision la toma el ejecutivo de alto rango que tenga la posibilidad de influir para
seleccionar la mejor alternativa y que ésta sea implementada hasta el final.

' Curso de Reingenieria de Procesos, Ing. Francisco Rodriguez Cordero, México 1999.
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La revisién de selecciones permite el analisis y posiblemente, el cambio de los disefios
alternativos.

La seleccién de la simulaciéon de un diserfio con el fin de implementarlo, debe ser el
resultado final, después de analizar todas las posibilidades. Los gerentes involucrados y el
personal deberan recibir la notificacion de la decisién, tan pronto como sea posible. Esta
notificacién debera incluir la programacién del proyecto y la informacién sobre cualquier
cambio con respecto a la version original del disefio seleccionado, esto es una simulacion de
un disefio para su implantacion.

(10) Etapa de implementacion

El plan de instalacién debe contener un control continuo de la nueva operacién de
negocios, el cual contemplara los cambios fisicos de la planta, el movimiento dentro de los
nuevos espacios, implementacion de la nueva estructura organizacional, la implementacién
del nuevo flujo de trabajo, el cambio de produccion en la planta, el cambio de produccién en
informética, la comprobacién del nuevo proceso, el establecimiento del personal, el cambio
de las politicas y de las reglas de negocios, el cambio y la descripcion de los nuevos puestos.

El plan debe ser un documento flexible, debido a la necesidad de acomodarse al
cambio. En realidad, el cambio debe estar controlado y deben permitirse modificaciones sélo
cuando sean absolutamente necesarias; sin embargo, la capacidad para ajustarse a las
realidades de la implementacion es un factor esencial para el éxito de la compaifiia.

(11) Etapa de retroalimentacion

El éxito de los proyectos futuros dependera en gran parte del aprendizaje generado y
acumulado en proyectos pasados. De esta manera, los modelos del proyecto y de la
informacién se convierten en la nueva guia basica.

5.1.11 ALGUNAS EMPRESAS QUE HAN UTILIZADO EXITOSAMENTE PROGRAMAS DE
REINGENIERIA

Entre las empresas que han utilizado programas de reingenieria de procesos se
encuentran las siguientes:

o |IBM Estandariza software, de tal forma que Apple tiene que cambiar de estrategia si
desea permanecer en el mercado.

a Ford Motor Company implementa el ensamble movil y el ensamble automatico,
mejorando su participaciéon en el mercado.

a Honda inventé un motor especial, que le permitid un incremento del 10% en la
participaciéon en el mercado.

o Motorola con la innovacion del radio localizador, logra un incremento notable en la
participacion del mercado en el sector de la telefonia celular.

o Xerox logra colocarse en el mercado como uno de los mayores competidores en el
mercado de copiadoras y asi mismo lanza al mercado innumerables productos
innovadores, que lo colocan en una posicién privilegiada en el mercado.

o Wal-Mart mejord la cadena de abastecimiento de los almacenes incrementando su
productividad y colocandose como lider en el mercado.
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a Toyota revoluciond los procesos de produccion y el nivel de servicio mejorando en un
10% su participacion en el mercado.

o General Motors crea alianzas estratégicas con sus proveedores, logrando una notable
reduccién de costos.

o Procter & Gamble y Wal-Mart, logran reducir los tiempos de entrega y mejorar el
manejo de la cadena de suministro y el control de inventarios, colocandose al frente
en el servicio y calidad, consiguiendo ser Benchmarking en sus respectivas areas.

o 3M mediante su tecnologia de “poner pegamento en un sustrato” logra colocarse
como lider en el mercado de adhesivos y con la implementacién de medidas
ambientales, logro una reduccién en sus procesos de $500 millones.

o AT&T Logra mediante el uso de tecnologia de punta en el area de
telecomunicaciones, mejorar la sefial de recepcion de los equipos telefénicos un 60%
de mejora en el ensamble final del equipo.

o Muchas otras empresas prefieren mantenerse en el anonimato, ya que no desean dar
a conocer a sus competidores sus estrategias de mercado.

5.1.12 CRITERIOS DE VALOR PARA EL CLIENTE

Sin importar el area de operacion de una compariia sean bienes de consumo rapido
como jabones, shampoos o alimentos; o de productos industriales o de productos quimicos,
acero 0 maquinas, herramienta, o de servicios bancarios, seguros o informacién para el
consumidor- toda organizacion lider alrededor del mundo se ha visto obligada a plantear sus
negocios y orientarlos hacia los procesos. Al hacerlo, las companias se han visto forzadas a
cuantificar sus esfuerzos de acuerdo con las cuatro nuevas “métricas del valor “ —calidad o
servicio mejorados del producto, -fiempo ciclo reducido, y costo reducido para el consumidor-

al mismo tiempo que se incrementa la velocidad de la innovacién y el desarrollo de nuevos
productos. (ver figura 5.12)
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CRITERIOS DE VALORPARAELCLIENTE

a Satisfaccion de las
necesidades del cliente

o Adecuacion para el uso

a Integridad de los procesos
variaciones minimas

a Eliminacion de desperdicio

o Mejora continua

a Apoyo al cliente

a Servicios a los productos

a Apoyo a los productos

a Flexibilidad para satisfacer
las demandas de los clientes

o Flexibilidad para satisfacer
los cambios del mercado

Calidad Servicio
Valor \ <
// Costo Tiempo de
ciclo
o Disefio e ingenieria - 'I'lempg para llegar al
i4 mercado
a Conversion 0 _
o Aseguramiento de la calidad Q Re;epcuon de pedido hasta la
o Distribucion entrega
a Administracion o Respuesta a las fuerzas del
a Inventarios mercado.
o Materiales a Tiempo de entrega
- Diseno
gi? ; 2 - Ingenieria
. Modelo tomado de Johansson - Conversion
- Entrega
o Materiales

"' Reingenierfa de Procesos de Negocios, Johansson Pendlebury, Ed. Limusa. México 1994.
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CAPITULO VI



CAPITULO VI
6.0 REINGENIERIA DEL PROCESO DE VENTA DIRECTA DE
COSMETICOS.

6.1 Problematica
CASO DE ESTUDIO EN UNA EMPRESA DE COSMETICOS
Mision de la empresa. Caso de estudio:

Ser la Compariia que mejor entienda las necesidades del consumidor,
ofreciendo productos competitivos en el mercado, al mas bajo costo y de 6ptima
calidad, con un servicio que satisfaga sus expectativas y necesidades.

Descripcion de la problematica
Una empresa de cosméticos presenta el siguiente problema:

Esta empresa fabrica diferentes formas cosméticas, tales como:

talcos, colonias, shampoo, acondicionadores, fijadores de cabello, labiales,
cremas, etc.

A pesar de que la fabricacion de productos cumple con el programa de
produccion, los gerentes de area generalmente estan solicitando el surtido a Gltima
hora y en ocasiones se corre el riesgo de tener faltantes, ya que se producen una
serie de errores y problemas administrativos que originan el incumplimiento del
surtido oportuno y consecuentemente las reclamaciones por parte del cliente,
otras veces se produce una deficiencia en la calidad de los productos enviados
causando reclamaciones y problemas de devoluciones e inconformidades por
parte del cliente final.
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- Los gerentes en el area de manufactura trabajan de la siguiente forma

Departamento
de Envasado \ Revision diaria del Programa de Manufactura
Hepieo \ Gerentes Proceso Supervisor
de Fabricacion RIRHICR 1000008 L
R\ B de Procesos
i I
Departamento Gerentes —» Gerentes de Areas
; —P i
de Almacén [T I de Grupo Supervisor
/ de Envasado
—» Programadores
Departamento V &
de C.C.
—¥»| Encargados de Almacén
Departamento
de Planeacion Nota:
Considerandose que el gerente de grupo toma todas
las decisiones para toda la planta,
Director de
Manufactura : .y g -~
Organigrama inicial antes de la reingenieria.

Fig 6.0

El Gerente de grupo se encarga de coordinar al departamento de
Envasado y al de Procesos de fabricacion, generalmente turno y medio, en otras
ocasiones estaba dos o tres turnos para vigilar el cumplimiento del programa, a
diario se reunia con los programadores, con los encargados del almacén y con los
de procesos para hacer una revision rapida del programa manufactura.

El Gerente de Grupo con esta informacién se ponia de acuerdo con el
Gerente de Area sobre cuales eran las prioridades y por lo tanto como se tiene
que llevar a cabo el programa dia a dia.

A pesar de que el Gerente de Grupo y el Gerente de Area se esfuerzan por
cumplir con el programa, esto no necesariamente cumple con las necesidades de
ventas diarias, por problemas en diferentes area como ejemplo:

En el area de procesos

e Los tiempos de fabricacion de un determinado producto se ven afectados

e en algunas ocasiones por la falta de tanques vacios para descargar el
producto. Esto es porque el area de envasado no cuenta con suficiente
stock para envasado del producto que tiene que surtir el almacén o que
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deberia de estar en el almacén y por tanto se tienen tanques con pequenas
cantidades de producto en el mismo.

El almacén no surte completos los materiales porque el proveedor no habia
surtido completo, asi que esto ocasiona faltantes y problemas de retraso en
toda la cadena del proceso.

Por otra parte la gente de las lineas necesitan trabajo para no tener tiempos
muertos entre un producto y otro.

Los ajustes de las maquinas deben estar debidamente coordinados por sus
supervisores de acuerdo al programa de produccién

El retraso de materiales del almacén hacen que no se logre terminar el
proceso de envasado al 100% con lo cual el personal de linea debe de
recurrir cambiarse de una linea a otra para terminar con pequeras
cantidades que se tienen en espera en los tanques, para que el personal de
proceso tenga tanques vacios para descargar los siguientes lotes y asi
continuar con el programa de fabricacion.

En el area de Operaciones

Por otra parte el area de operaciones apuradamente solicita a envasado
producto terminado que hacen falta para surtir y enviarlo a las vendedoras.

Todo esto ocasiona problemas en todas las areas ya que no hay una buena
coordinacion de todos los departamentos.

Control de calidad por su parte como no sabe cuales son las prioridades
aprueba los materiales de empaque o materias primas para fabricar
productos en el area de procesos, conforme se van surtiendo por parte del
proveedor, pero sin embargo hace aprobaciones rapidas cuando le indican
que urge un determinado material, pero esto totalmente a destiempo,
ocasionado un retraso general en todo el proceso.

El Director de Manufactura y el de Operaciones generalmente en sus juntas se
quejan del mal servicio que hay hacia el consumidor final.

Por todos estos problemas existe una deficiencia en el servicio final al cliente.
Existe una falta de coordinacion entre todas las areas, por lo cual es necesario

realizar todos los ajustes necesarios y convenientes para mejorar la satisfaccion
del cliente final.
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6.2 Analisis

Es necesario un cambio radical de la manera de operar dentro de la
compafiia, ya que la estructura organizacional y los procesos internos de la misma
son realmente “obsoletos” y problematicos, por lo que se hace necesaria una
“Reingenieria” para mejorar internamente la forma en la que se operan los
procesos.

De acuerdo a la anterior podemos definir tres problematicas:

6.2.1) Problematica organizacional
6.2.2) Problematica operacional
6.2.3) Problematica de calidad y servicio

6.2.1) Problematica organizacional

De acuerdo con el organigrama que se muestra en la Fig. 6.0 se observa
que es totalmente obsoleto el que todas las decisiones sean tomadas por una sola
persona, por lo que es necesario redisefar el organigrama y sus consecuentes
funciones para hacer mas funcional |la toma de decisiones.

6.2.2) En la problematica operacional

Existen fallas administrativas ocasionadas por la forma en que las
decisiones son tomadas, en la estructura organizacional Fig 6.0 que retrasan
internamente la entrega oportuna de producto al cliente final, ya que es necesario
realizar demasiados tramites para tomar una decision rapida.

Por ejemplo, considerando el organigrama de la Fig 6.0 y tomando en
consideracion la Fabricacion de productos liquidos, ver Fig 6.2, se plantea el
siguiente problema.

Almaceén ( ver diagrama.6.1)

Los almacenes se encuentran distribuidos de la siguiente forma;

1.- AlImacén de recepcion de materiales.

Este almacén se encarga de la recepcion de materiales, es muestreado y

una vez que el departamento de control de calidad aprueba los materiales,

son trasladados al almacén de distribucion.

2.- El almacén de distribucion envia los materiales a las lineas de envasado °
para convertirlos en producto terminado.

3.- Una vez que el producto es envasado y terminado se traslada nuevamente
el almacén de distribucién; una vez que esta en este almacén el
producto se
pasa al almacén de envios.

4.- En el almacén de envios se transporta el producto a las zonas
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correspondientes, para entregar el producto terminado al cliente final.

Existen problemas de retraso entre el almacén de recepcion y el almacén
de distribucién que repercuten en la entrega en el almacén de envios debido a
los retrasos entre los mismos por problemas de comunicacion interna y los
sistemas de surtido de materiales son demasiado lentos.

Distribucion de Almacenes
Antes de la Reingenieria

1 hora en
entrega

Distribucién a
rTepresentarites de
Ventas
1 Hora para entregar material
a lineas de envasado
Diagrama 6.1

Envasado y Procesos (ver Diag. 6.2)
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Fabricacion de Liquidos

g “Tésidush de
. :II'. e p: mimb

Diagrama 6.2

Son dos departamentos, el de envasado y el de procesos; se tiene en
cuenta la fabricacion requerida de los productos A, B, C, D, se requiere fabricar el
producto D se tienen 3 tanques de fabricacién y 5 tanques de almacenamiento de
producto terminado, se consideran 3 lineas de llenado, L1, L2, L3, es necesario
vaciar el producto A que se encuentra en los tanques TAA y TAB, y a su vez estan
conectados utilizando la linea L1, sin embargo en el area de procesos es
necesario procesar el producto D, pero en la linea L1 se agot6 el material de uno
de los almacenes y no ha sido posible continuar el llenado del producto A por lo
que la gente se ha pasado a la linea L2 que esta disponible, pero ese producto no
tiene prioridad asi que solamente se fabricara para evitar tiempos muertos en lo
que llega el material de la Linea L1, el supervisor solicita al almacén los
materiales faltantes para vaciar los tanques del producto A el tiempo que ha
transcurrido es de 30 minutos, tiempo que la gente ha fabricado el producto L2,
una vez que llega el material entonces el personal de la linea se pasa a la linea L1
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de nuevo para vaciar los tanques de almacenamiento, y de esta forma descargar
el tanque de proceso T-PA y comenzar la fabricacion del producto D que es el que
se encuentra critico y debe comenzarse a fabricar.

6.2.3.) En la probleméatica de calidad y servicio

El organigrama antes de la Reingenieria establece que exista un supervisor
de produccién y un inspector de calidad, motivo por el cual el supervisor no esta
muy conciente de los problemas de calidad que aquejan la planta, asi que en
ocasiones una vez concluida la produccioén el departamento de control de calidad
aprueba o rechaza la produccion final, sin embargo existe un solo inspector para
todas las lineas del area de liquidos, motivo por el cual pueden ocasionarse
problemas de calidad que pueden impactar directamente como una inconformidad
por parte del consumidor final ocasionando reclamaciones y devoluciénes de
productos

Linea| Empaque Contenido Producto |Componentes [ Material |Producto
fuera de |fuera de equivocado | defectuosos | maltratado | sin
especificacion | especificacion cajilla codificar

tapa
etiqueta

Linea

1

Linea

2

Linea

3
Tabla 6.3

Existen fallas ya que cuando en alguna ocasién algun producto no cumple
con las especificaciones requeridas por el consumidor y existe el problema de que
las inconformidades por parte del consumidor no tienen un seguimiento de tal
forma que el cliente se encuentre totalmente satisfecho.

El hecho de que el inspector de calidad y el supervisor de produccion no
verifiquen la calidad desde el principio ocasiona serios problemas de calidad que
impactaran en el futuro.

Las fallas detectadas en el campo no son canalizadas al departamento en

este caso de envasado para corregirlas desde que se inicia la produccién para
reducir las fallas
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6.3 Hipotesis

La Reingenieria aplicada al proceso de Venta Directa nos conduce a
mejoras radicales en la productividad y calidad en el Servicio al Cliente.

6.4 Alcance

El Alcance de este trabajo contempla una descripcion de los Sistemas de
Comercializacién, Sistemas de Mercadotecnia, y Sistemas de Operaciones,
posteriormente una descripcion de la problematica existente en sus diferentes
etapas, y solamente se aplicara el analisis de Reingenieria en el area de
Manufactura para mejorar el servicio final al cliente, donde se analizara un caso
especifico dentro del area de cosmeticos.

Basicamente se realizaran las siguientes consideraciones:
a) ldentificacion de los procesos de negocio

b) Definicidn del flujo de las operaciones

c) Redefinicion del proceso

d) Integracion de procesos, organizacion y tecnologia

e) Implantacion

6.5 Metodologia

La metodologia que se usara para el estudio de este caso sera inicialmente hacer
una breve descripcion de la problematica que se presenta dentro de éste caso de
estudio, se realizaran las siguientes etapas del problema.

Definir 3 problemas que se presentan en la compaiiia y realizar sus consiguientes
propuestas de mejora, mediante el uso de herramientas de reingenieria.

Para lo cual sera necesario

- Desglose del problema mediante el uso de un ejemplo practico.

- Se esquematizara el problema

- Se hara una descripcion de la forma en la que opera una empresa de
cosmeéticos (caso de estudio), para hacer mas comprensible |la propuesta
de mejora del mismo.

- Se hara un analisis de los principales problemas existentes dentro de cada
una de esas etapas (ver anexos y tablas 6.1.1 - 6.1.3)
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1. Diagnéstico de la situacion actual de la empresa (posicion
competitiva) y de los requisitos y deseos de sus clientes
Compromiso y decision de iniciar un proyecto de
Reingenieria

Estructurar el equipo de Reingenieria

Identificar los proyectos posibles

Anadlisis del impacto inicial

Seleccion de los proyectos, descripcion de los procesos y
andlisis de la informacion basica

Definicion de nuevos procesos, flujos de trabajo y nuevos
procesos de trabajo

8. Evaluar el impacto en los indicadores de desemperio

9. Seleccion de la mejor alternativa

10. Implementacion

11. Retroalimentacion

N ooaw N

Se consideraran solamente las etapas que tienen impacto directo dentro de
la problematica planteada en este caso de estudio, es decir, lo que tiene
influencia directa en el nivel de servicio y calidad al consumidor mediante el
analisis de las etapas que agregan valor al cliente (ver diagrama 6.11)

Se realizara un diagnostico.

Se utilizara la metodologia de Hammer desglosando el caso y realizando
una propuesta de mejora que sea sustancial

Para este caso se realizara una Metodologia de Reingenieria répida y
también el modelo inglés, pero ademas se haran consideraciones de
mejora continua para facilitar la comprensién del proceso.

Metodologia'®

[\' Acciones de | Implantacién
o Formular
Condiciones de inicio | | Inicio :
/ . Establecimiento | SStrategia de
de alcance y transicion
| Implantar piloto
Planeacion Estratégica e Implantar
ViSién EstableCImlentO proceso
Mision dela let
i A rdinacion SOIpRt
Objetivos Estrategicos = = coo Desarrollar la
Visualizacién del Proceso mowl:jz;;mén del proyecto infraestructura
apa del proceso
Establecer estructura de soporte
Priorizacién de procesos
(I Equipo de Reingenieria | Diagnéstico
Fig 6.3.1
Fronteras y alcance

'°2 Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson Pendlebury, :
Ed. Limusa. México 1994, los clientes.

Entender las necesidades de

Identificar deficiencias
91 Establecer Objetivos del
nuevo disefio




- Se hara un mapeo del proceso

- Se determinara cuales son las actividades que agregan valor al cliente final.

- Se tabulara el resultado antes de la Reingenieria y después de la
Reingenieria para poder establecer la mejora.

- Con este resultado se estableceran las conclusiones de éste trabajo.

- Con esta metodologia se comprobara la hipétesis planteada al inicio de
este proyecto de tesis

6.6 DESCRIPCION DEL FUNCIONAMIENTO DE UNA EMPRESA DE VENTA
DIRECTA DE COSMETICOS (CASO DE ESTUDIO)

| deinyentarios

Diagrama de Flujo No 6.4
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El modelo de organizacién para empresas de venta directa, basicamente se lleva
a cabo mediante el acercamiento de la vendedora a su cliente, muestra de folleto y
captacion del cliente si es que existe interés en el o los productos que se
promueven.

Estas vendedoras forman parte de la organizacion, reportando directamente
a sus superiores inmediatos y éstos a su vez al area de ventas correspondiente.

Por lo general todas estas empresas cuentan con sistemas administrativos
que incluyen departamentos de recursos humanos, capacitacion, mercadotecnia,
ventas, planeacion estratégica, desarrollo de productos nuevos, finanzas,
compras, control de inventarios, etc.

El manejo de una gran cantidad de vendedoras puede generar sobrecargas
administrativas en una empresa que no tenga perfectamente definidos sus
sistemas internos. La calidad de los productos, el servicio al cliente y los folletos
sugerentes, no representarian una ventaja competitiva si los sistemas de
produccion, administrativos o financieros permiten errores o fallas que afecten al
cliente, o si merman la productividad y eficiencia, por lo tanto, la rentabilidad.

La problematica que puede aparecer en una empresa de venta directa, se
esquematiza y estudia mediante el analisis de diagramas causa-efecto en los que
se plantean detalladamente cada uno de los departamentos que se ven
involucrados en los procesos. (ver anexos)

Empezaremos por analizar la planeacién estratégica, (Fig. 6.5) que es la
fuente de donde emanan las decisiones de la compaiiia, y que debe tener como
objetivo principal, el cliente. Esto genera diferentes subsistemas (Fig. 6.6), donde
“‘manufactura” es responsable directo de la calidad del producto; “mercadotecnia”,
por otra parte, analiza, promueve y decide los productos que seran lanzados al
mercado; en tanto que “ventas” sera el punto donde se obtienen utilidades,

informacién de mercado y por lo mismo, el factor de control de los inventarios y de
los costos.

Si consideramos que la misién de la empresa de venta directa es el “cliente
satisfecho”, (diagrama 6.7) las ideas innovadoras deberan considerarse sélo a la
luz de la mercadotecnia de la organizacion, antes de lanzar un producto a un
mercado incierto o desconocido. En esta etapa, se tendra una clara idea de las
zonas de venta, los segmentos estratégicos, lo que se ha dado en denominar
“mapeo de producto”’, todo lo cual constituye una investigacién de mercado.

Con toda esta informacion, se decide la manufactura de los productos, con
base en los estimados de ventas, lo que lleva a la empresa a establecer un control

de inventarios; esto a su vez genera 6rdenes de compra, cerrando asi el ciclo
interno de informacion.
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Fig. 6.5
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Planeacion Estratégica

4
Objetivo Cliente
B
. istemas

Comercializacion, Produccion, Mercadotecnia, Administrativo y Financiero
(Fig. 6.6)
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“Cliente Satisfecho”

A Materiales certificados
: Sistematizacion
| GENERACION DE IDEAS Automatizacién
‘ MERCADOTECNIA INNOVADORAS Reduccion de mermas
Materiales a tiempo, de buena
| Reduccion de costos  Poder ofrecer un calidad, buena planeacion, de
| mediante una buena  valor agregado requerimientos.
| presentacion
» | MaNUFACTURA | +—
LANZAMIENTO DE [JN ‘ e inversion en T Productos Cﬂmpl'et'os
PRODUCTO AL MERCADO i | nuevos proyectos en i a tiempo y con la
i | promocion y : calidad requerida por
! . | publicidad. - ;cliente
o - - Retroalimentacién
Servicio Necesidad del ¥ ~ SERVICIO AL
5 Mercado ; : P
R S —] »| VENTAS S CLIENTE
h 4 | I I A
INVESTIGACION DE Retroalimentacion
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) .. , mantener tiempos de
Con 1nform010n lo mas entrega confiables y
apegada posible a la venta precios razonables.

real generar el requerimiento
de materiales

(Fig. 6.7)



Dos subsistemas muy importantes, son el de ventas, propiamente dicho,
donde se concentra la coordinacion de las vendedoras, y el departamento de
servicio al cliente, que debera procesar las reclamaciones, es decir, recibir la
informacion pertinente, hacerlo saber al area responsable, para proceder a la
solucién del problema y prevencion de futuras inconformidades.

En paralelo, la empresa debe contar con un subsistema de distribucion (Fig,
6.8), vinculado estrechamente con ventas y mercadotecnia. En esta figura se
aprecia una de las principales caracteristicas de las empresas con sistemas de
venta directa, ya que la “distribucion” y el cliente, se encuentran directamente
interconectados, y asi mismo es “distribucién” la que se encuentra conectada con
los departamentos de ventas, mercadotecnia y manufactura, también se forma un
bloque entre control de inventarios, compras y control de inventarios, que no se
conectan directamente con el cliente, pero lo realizan a través de la distribucion.
En otras palabras, si la distribucion es ineficiente, esto repercute directamente en
las ventas, pero esta distribucién es mucho mas compleja que en una empresa de
venta tradicional.

Para efectos del andlisis de las posibilidades de mejora de los subsistemas
en una organizacion de venta directa, se identificaron tres pasos claves, los cuales

detalla el diagrama de flujo 6.4, donde se desglosan las etapas que corresponden
a:

a) Mercadotecnia (paso 1)
b) Comercializaciéon (paso 2)
c) Operaciones (paso 3)

El esquema actual, de una compariia de venta directa, se analizara de la siguiente
forma:

e Descripcion de las actividades que se realizan, por cada uno de los
sistemas involucrados.

e Considerandose para una compania que fabrica cosméticos y los vende
mediante venta directa, los pasos a seguir, son los siguientes.

1. El sistema de comercializacion: para una empresa de venta directa, involucra
todas las labores correspondientes a la venta de productos, mediante el uso de
catalogo, en el diagrama de flujo No 6.4 se explica cada uno de los pasos que
son involucrados. También comercializacion se encarga de la distribucién de
los productos, y se interconecta produccion con el area de embarques o envio
de producto terminado para ser entregado directamente al consumidor.

2. El sistema de operaciones: se encarga de la planeacién control de calidad y
distribucion del producto hasta el almacén, donde sera distribuido por el
mismo. (ver diagrama de flujo No 6.4)
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3.- El sistema de mercadotecnia: para una compania de venta directa se elabora
un catéalogo con productos de moda que mediante estudios de mercado selecciona
los productos que serén incluidos en el mismo, evalua el desarrollo de productos
de acuerdo a éstas investigaciones, tendencias de moda, a los niveles de venta
del pasado y de alguna forma revisa el comportamiento de la competencia, para
no quedarse atrds en el lanzamiento de sus productos, mejora la implementacion
de nuevos productos en el mercado, también se encarga de evaluar, cuales son
las lineas que de acuerdo a la experiencia han tenido mayor demanda y las que,
de alguna forma, han perdido flujo y por lo tanto, sera necesario desaparecerlas,
ya que su nivel de ventas es muy bajo. (ver diagrama de flujo No 6.4)

En esta empresa de Cosméticos, intervienen los siguientes sistemas
aunque en este trabajo solo se van a analizar los que se contemplan en los pasos
1.23

a) Sistemas de mercadotecnia: Dentro del sistema de mercadotecnia los
aspectos mas importantes que deben ser analizados son; el producto, el
precio, el lugar de venta, la distribucién y la comercializacion.

b) Sistemas de operaciones/producciéon. Se ven afectados por la
planeacion, el manejo de recursos, la distribucién, calidad y envio de los
productos al cliente final.

c) Sistemas financieros. De ellos dependera el nivel de recursos monetarios
que se invertiran en la toma de decisiones de la compania, asi como del
analisis financiero y la administracion de la compaiiia.

d) Sistemas administrativos. Desarrollan planes y objetivos, politicas de la
companfia, asi como reglamentos, y de acuerdo a estos se establecen
planes de capacitacion del personal y por lo tanto se decide como se
evaluan estos requerimientos.

e) Investigacién y desarrollo. Establece conjuntamente con el departamento
de mercadotecnia, cual sera el plan estratégico y por lo tanto cual es la
innovacién tecnolégica necesaria para el lanzamiento de nuevos productos,
el establecimiento de “formulas-diagnéstico” y por lp tanto planes y
programas futuros para el lanzamiento de nuevas férmulas.

Para que el plan estratégico se pueda conseguir, es necesario contar con el
apoyo el area de recursos humanos destinados a desarrollar al personal
capacitado para la venta directa, por ello es necesario establecer, un ambiente
agradable, una supervision correcta y el establecimiento de prioridades, la
capacitacion del personal juega un papel preponderante en el logro de objetivos,
un plan de incentivos, motivara al personal el cumplimiento de las metas y por lo
tanto se sentira satisfecho.

La planeacion de operaciones se analiza, ya que es necesario saber qué se
va a fabricar, cuando, como, dénde y cual sera el tiempo de entrega, por lo que el
personal debera estar plenamente involucrado en el establecimiento de
prioridades, niveles de calidad y fecha de fabricacién.
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La técnica del proceso se analiza ya que de ella dependera el nivel de
calidad del producto, el tiempo de entrega y las buenas practicas de fabricacion,
por lo tanto el cumplimiento de normas y procedimientos.

El area de compras, debera estar al pendiente de los requerimientos de
planeacién, ya que siempre debe haber materias primas de acuerdo a los
requerimientos de ventas, por lo que su labor influird en los eslabones de la
cadena de valor.

El departamento de mercadotecnia debera lanzar productos acordes con
las necesidades del mercado, basados en los estimados de ventas, lugar de
promocion y basados en las caracteristicas de los productos.

La distribucién del producto debera ser correcta, sin errores en los envios,
para evitar quejas o reclamaciones por parte de los clientes; el embalaje de los
productos debera conservar la integridad de las caracteristicas de los mismos.

El servicio al cliente, por tanto, se basara en la atencion personalizada, una
correcta base de datos, la comunicacién oral, en la investigacion de las
necesidades del cliente, el ofrecimiento de un valor agregado, y por lo tanto de
una retroalimentacién que le permita conocer las inquietudes del cliente.

La innovacidon tecnolégica, mediante formulas especiales, uso de equipo
apropiado, un mantenimiento de equipo y el uso de robética, haran mas agil la
implementacion de procesos mas efectivos y con calidad garantizada.

Hay que mantener presente que en la satisfaccion de los clientes, la
mercadotecnia constituye un censor del mercado que es “regulado” por el impulso
de la accién de ventas y el soporte de los recursos en adecuacion que genera
manufactura. Ello forma una estructura para crear una “cadena de valor del
servicio (ver diagrama 6.9 y 6.10).

Para analizar cada una de las etapas de los pasos

a) Mercadotecnia (paso 1) (ver cuadro 6.1.1)
b) Comercializacién (paso 2) (ver cuadro 6.1.2)
c) Operaciones (paso 3) (ver cuadro 6.1.3)

Se anexan los siguientes cuadros para explicar las propuestas de mejora.

De los cuadros 6.1.1,6.1.2y 6.1.3, y de los Ishikawas que se localizan en
los anexos, se realizd un analisis minucioso y se llegd a la conclusién de que la
ponderaciéon de los problemas factibles de solucionar y bajo control fueron los
mencionados en la matriz de ponderacion No 6.1.4 , en la que se observa que el
factor que tiene mayor importancia en las tres secuencias, Mercadotecnia,
Comercializacién y Operaciones, es la de fabricacién del producto, con un valor de
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PROBLEMATICA ANTES DE REINGENIERIA

Y

EVALUACION DE ETAPAS DEL PROCESO E INTERACION CON OTROS DEPARTAMENTOS

[__PAsSO 2 - COMERCIALIZACION .

ETAPA INTERACCION CON OTROS DEPARTAMENTOS PREBLEMATICA ACTUAL 18]
Todos los departamentos, compras, ventas En el drea comercial continuamente aparecen, compafiias de |Nuevos colores Ofertas
MUESTRA DEL mercadotecnia, control de calidad, cosméticos con ofertas similares, estrategias similares, por lo que el s Nuevos modelos Disefio
CATALOGO investigacién de mercados, producccién catalogo debe ser cada vez mejor para no perder a los clientes Nuevas fotografias Registros
Ambiente llamativo Copyright |
ESTABLECIMIENTO |[comercializacién Existen multiples compafilas de cosméticos, y de retail, por lo que sl Mejor conocimiento del producto
DE LA VENTA mercadotecnia, las vendedoras deberan estar cada vez més capacitadas y del cliente
HOJA DE PEDIDO DEL |comercializacién, ventas Existen algunos errores en la captura de los pedidos, por lo que sl Establecer una cartera
CLIENTE debe haber un conosimiento del consuridor y registro del cliente
comercializacién Es correcta se revisa y no hay problema En la forma en la que opera
HOJA DE RESUMEN  |mercadotecnia NO y facilita su manejo
DEL PEDIDO embarques
control de inventarios
HOJA RESUMEN SE Wﬁiﬂ“ﬂcﬁﬁn Es correcta se revisa Y no hay pfoblema En |af°rma enla .ql.le opera
ENVIA A LA xmma NO y facilita su manejo
CoMPARIA control de inventarios
comercializacién, produccién Es correcta se revisa y no hay problema En la forma en la que opera
PLAN MAESTRO |mercadotecnia, control de calidad, NO y facilita su manejo
embarques, compras
control de inventarios
control de calidad Existen algunos errores que ocasionan devoluciones, ya que con un Existe una amplia posibilidad
envios Servicio al cliente error en la en la entrega de un producto por otro o una sustitucién ya de mejorar esta etapa, ya que
EMBARQUES comercializacién compras que si el producto no se encuentra disponible, ocaciona sl es medular en el proceso
produccién, control de inventarios. reclamaciones por parte del consumidor y posiblemente la pérdida Es posible mejorar varios aspectos
sistemas Iinforméticos del cliente, asl como quejas y descontento que crea desconfianza ver matriz de propuestas
contabilidad y finanzas por
FACTURACION O [envios, control de calidad La calidad es medular por lo que si se recibe un producto en malas Existe una amplia posibilidad
DEVOLUCION DEL  [embarques sistemas de informacién|condiciones puede ocasionar que otros productos del mismo pedido de mejorar esta etapa, ya que
PRODUCTO POR  |comercializacién compras sean detenidos, por lo que el embalaje debe ser manajado sl es medular en el proceso
INSATISFACCION DEL |servicio al cliente cuidadosamente para evitar reclamaciones y errores Es posible mejorar varios aspectos
CLIENTE contabilidad y Finanzas ver matriz de propuestas
SI HAY UNA comercializacién (ventas) Las dos causas anteriores originan devoluciones y por lo tanto Deben ser analizados
DEVOLUCION SE  |servicio al cliente calidad pérdida de clientes. sl exhaustivamente y corregir
PUEDE PERDER UN |contrataciones produccién las causas de devoluciones
CLIENTE

Cuadro 6.1.2. |

EXPERIENCIA PERSONAL

PROPUESTA PERSONAL



PROBLEMATICA ANTES DE REINGENIERIA

Y

EVALUACION DE ETAPAS DEL PROCESO E INTERACION CON OTROS

PROPUESTA PERSONAL

[ PASO 3 - OPERACIONES I
C ETAPA I PROBLEMATICA ACTUAL [FAGTIBLE ] _ SUGERENCA ]
Todos los departamentos, compras, ventas, mercade- Hace falta una mejor interaccion entre g :
" RECOPILACION DE  |tecnia, control de calidad, Investigacién de mercados | departamentos, ya que estén trabajando aislados y G o, e
INFORMACION DE VENTAS  |estimados de ventas, ventas, produccién. mejorando el trabajo en equipo, pueden obtener nsalidenmhmiom i D
informacién en servicio al cliente
mejores resuttados
Planeacién, produccién, compras, almacenes, control
2 PROGRAMA MAESTRO de Inventarios, costos. El continuo crecimiento en ventas hace necesario si Planeacién de materiales, reduccién de mermas
tener sistemas accesibles y mejores cada dia control de calidad
COMPRAS GENERA Compras, control de inventarios, almacenes, proveedo-  |Liberacién de érdenes en ocasiones es lenta Agilizacién de las érdenes de compra
s ORDENES DE COMPRA DE |res, agentes de compras, produccién, control de calidad |(ver punto 5) si mediante la certificacién de proveedores, en la
ACUERDO A LOS compras, produccién, planeacién, mercadotecnia. liberacién de las érdenes de compra.
REQUERIMIENTOS Y AL
Produccién, control de calidad Los proveedores que no estan certificados ocasionan Mediante certificacién de proveedores, optimizacién
4 ADMINISTRACION DE Ingenieria de empaque, desarrolio de productos nuevos  |rechazos, retrasos y por lo tanto se retrasa compras sl en la aprobacién de materias primas y materiales de
INVENTARIOS compras, planeacién. manufactura, ventas y por lo tanto servicio al cliente. empaque.
Produccién, control de Inventarios, coordinacién con el  |Los retrasos en cualquiera de los departamentos Es medular la correcta cooordinacién de la produ-
servicio al cliente, ventas, control de calidad, envios, involucrados originan un retraso en el cumplimiento ccién, algunos de los beneficios son el mejor cono-

6 PLANEACION DEL almacenes, finanzas, costos. del programa de fabricacién y por lo tanto el servicio si cimiento del proceso de validacién del procesos

PRODUCTO al cliente final, flexibilidad de los procesos, correcta asignacién de
los recursos, materiales y humanos y finaimente, lo
grar la reduccién de los tiempos de proceso.

Manufactura de productos, envasado, ingenleria indus-  |Existen retrasos, que originan fallas en el servicio Es medualar en el proceso.
FABRICACION DEL trial, Ingenieria de empaque, control de calidad, envios, |al cliente (ver diagrama causa-efecto). Es posible mejorar varios aspectos.

7 PRODUCTO transportacién, recursos humanos, control de inventarios sl tales como; reduccién de tiempos de fabricacién
almacenes, compras, ventas, mercadotecnia, aimacenes mejora de calidad, reduccién de pasos que no
ventas. agregan valor al producto terminado.

ENVIO DEL PRODUCTO AL |Preduccién, envics, aimacenes, servicio al cliente. El manejo innadecuado de producto en aimacenes El manejo del producto terminado debe ser cuidado
8| ALMACEN DE PRODUCTO |genera variaciones en el control de inventarios, si S0 por (._sarte del err_nbalnja, y puede ser optimizado

TERMINADO también el manejo del producto terminado y por lo para evitar el deterioro del producto en el momento

| tanto ocasiona confusiones y errores. de entregarlo al cliente,
 SURTIDO DEL PRODUCTO AL |Produccién, almacenes, envios, transportacién, logistica |En algunas ocasiones los productos con un mal Mejorar la logistica para la distribucién correcta y
n AREA DE DISTRIBUCION. |ingenieria industrial, sistemas, ventas, servicio al clients. |embalaje originan la ruptura de productos y por lo si completa de los productos, capacitacién del perso-
(VER DIAGRAMA DE tanto el deterioro de los mismos por otra parte el ma nal para manejar cuidadosamente los productos
COMERCIALIZACION) nejo debe realizarse cuidadosamente . y mantener las especificaciones de calidad.

PROPUESTA PERSONAL



PROBLEMATICA DEL MODELO ANTES DE REINGENIERIA

Y

EVALUACION DE ETAPAS DEL PROCESO E INTERACION CON OTROS DEPARTAMENTOS

L ETAPA - 3 | " SUGERENCIA TR
| Segmento de clientes que requieren, el producto, El cambio mnuo hace necesario el Desarrollar continuamente estrategias para conocer
INVESTIGACION DE eshablocimnenw de seguimlenh en la los segmentos involucrados y posibles competidares

| mercadotecnia, produccién, publicidad, ingenieria de

(T XEN |

MERCADO DE ACUERDO AL |p [ g de s, ya que el drea asi como los productos sustitutos
1| LAS NECESIDADES DE UN si oosmétm, ti nte se deben d Gran parte del exito de un programa con exito radica en los
PRODUCTO POR PARTE métodos y programas de investigacion de estudios de mercado
DEL CLIENTE * mercados y de productos nuevos para
permanecer si a la vang i
DE ACUERDO A LOS Melc:dohmln deul_'mlln de empaque, compras, Coordinacion adecuada de todos los departamentos
ESTUDIOS DE MERCADO pert, p dad, control de calidad . Generalmente es lento el desarrolio de para reducir los hempos de entrega de los productos
DESARROLLO DE produccion, planeacion estratégica si productos nuevos porque los tiempos para la propiada de m les, para evitar
PRODUCTOS NUEVOS aceptacién del proyecto son largos y tardios bi de abast
DIOS Planeacion estratégica de la compafiia, control de Sist ue agilicen el de los req ]
3| PARA EL LANZAMIENTO DE calidad,koes pilcto, soports técnico,desarrllo de Actusimente o6 lenio el desaroio de producios |r LT L B patibles y compettivas con
= , Ya que es llevar a cabo una R
s, pert, control de si . tigacién profunda de las idades del a la comp
1) NUEVA FORMULA inventarios, compras o, e 108 aefios que pactardn en el
mercado y conti te con las n
) CUMPLIMIENTO DE Control de calidad, pert, legislacion, o ysere Si. mediante sistematizacion de softwares que
NORMAS legal, soporte w:rlioo nngeniarla de lﬂuﬂo si ?mg‘:;;b:::ml YI de e fm“h :‘g::;r;el conocimiento de N y Regl ones
- — - — lendo los tiempos de
&) DISERO Y DESARROLLO de , ing de fabricaci6n y optimizando los ciclos de los Creacion de un Sotware avanzado para enlazarlo
DE MATERIAL DE EMPAQUE dhoro control deﬂ!ldad si productos, :ntre 108 nuevos y los que m:dt:dd: los depar tos en el lo de nuevos
d) ELABORACION DE Ingenieria de empaque, mercadotecnia, ingenieria de o Sniet ’ Es correcto, efectivo y rapido, cumple con las especificacio-
PLANOS disefio, control de calidad NO
nes.
#) SE COTIZAN MOLDES costos, pras, ingH de disefs Siempre es suceptible mejorar y mantener el buen trato
y coord| 4n con los p dores, para tener un tiempo
si de entrega ptimo que permita cumplir con lo establecdo
por parte de las especificaciones
) EVALUACION DEL Costos, 3 I i dlog Un estudio detallado sobre la comp ylos
PROYECTO RIESGO- promocién, publicidad, compras, ventas beneticios que of 4 el producto, el precio de venta
BENEFICIO ANALISIS CON la utilided, y se deberd evaluar un factor de riesgo ya que
INVERSION-CLIENTE- sl aiin efectuando un estudio muy completo existe el riesgo
MERCADO-VENTA \J de que &l producto no agrade al consumidor,
[ Cusdro i1} EXPERIENCIA PERSONAL PROPUESTA PERSONAL
1.ncsmacuo~mo‘recm Pert, mrcadotecina, control de calidad, costos, Agilizer la aceptacion de los proyect T
compras, produccién sl la sistematizacién de los productos nuevos para facilitar
el andlisis de multdos-
h) FABRICACION DEL [Mercadotecnia, ventas, eumpus manufactura, D 1on de que pueda afectar la
PRIMER LOTE control de i t g dﬂ pag calidad, en los Iotu summ si hay fallas es el momer
control de calidad, técnico, p i6n si to de corregirlas si todos los pasos anteriores se realizaron
bien es probable que no haya fallas
1) CAMPARNA PUBLICITARIA * [Relaciones pibli venta, Una buena campaiia publicitaria y p dara
| . tratég si a lograr el objetivo planeado por el area de vemas estimado
por lo que las estrategias son medulares para lograr la
meta planeada
) MUESTRAS GRATIS* Pl 6n, Produccién, | ieria de E Forma parte de la propag , pero es ademds una forma
Ventas, Compras, Mercadotocnla Control de de promover la venta y permite saber que tanto agradara
Calidad, Servicio al Cliente, Envios si al cliente prospecto, por lo que los disefios innovadores
hacen llamativo, creativo y promueve la venta, asi como un
adecuado sistema de informacion al consumidor.
k) VENTA DEL PRODUCTO | Ventas, comercializacién, servicio al cliente, envios, Y La retroalimentacién con el servicio al cliente puede me-
REINICIO DEL CICLO AL transportacion, promocion, mercadotecnia si J in do [a resp por parte del consumidor
|_[PASO3 icon programas atractivos de intercambio de informacion___|
EXPERIENCIA PERSONAL PROPUESTA PERSONAL
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Impacto Ponderado

ETAPA DEL PROCESO

Paso 1 - Comercializacién

Muestra del Catalogo

Establecimiento de la Venta

Hoja del Pedido del Cliente

Hoja de Resumen del Pedido

Hoja de Resumen se envia a la compafiia
Informacion es Procesada - MRP I

Embarques

Facturacion

Devolicion del Producto

Si hay una Devolucion se puede perder un cliente
Si el Cliente esta salisfecho, se repite la compra

Paso 2 - Operaciéon/Produccién

Recopilaci6n de informacion

Captura para MRP Il

Programa Maestro

Compras Genera Ordenes de Compra de Acuerdo a los Requerimientos y al Control de Inventario
Inspeccion, Aprobacion o Rechazo de Materia Prima y Materia de Empaque Procesada MRP Il
Planeacion del Producto

Fabricacién del Producto

Envio del producto al almacen de Producto Terminado

Surtido del Producto al area de Distribucion

Paso 3 - Mercadotecnia

Investigacién de Mercado de acuerdo a las Necesidades de un producto por parte del Cliente
De acuerdo a los Estudios de Mercado - Desarrollo de Productos Nueves

Nueva Formula

Cumplimiento de Normas

Disefio y Desamolio de Material de Empaque

Elaboracién de Planos

Se Cotizan Moldes

Evaluacion del Proyecto. Riesgo-Beneficio, Andlisis con Inversion-Cliente-Mercado-Venta

Aceptacion -Proyecto-

Fabricacién del Primer Lote

Campafia Publicitaria

Muestras Gratis

Vernta del Producto -Reinicio del ciclo al Paso 1

TABLA DE PONDERACION 6.1.4
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
r Compras
 Ventas ; 'Conocimiento . i
g + Mercadotecnia ;_ec;nologlg e Abastecimiento Del Sat's;;a olcmn
—|J ' Produccién i emasf' = i Cliente o :
@) o Informacion : Consumidor
Py  Finanzas | :
m ! 5 1
@ | : Planeacion E. |
. :
§ Nivel de
Especifica- dR:duccuon ealicad Resolucién de |
Paso 1 ciones : | [quejas
Paso 2 del ;’;empos Efg\?;r;lb de atencién
Paso 3 cliente cicls productos e Personalizada
investigacion
de mercado
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIA SERVICIO
&RNA EXTERNA Y VENTAS /
En Base a: Y
La Cadena de Valor Genérica ACTIVIDADES PRIMARIAS

Eslabones de la cadena de valor

Ventaja Competitiva - Michael E. Porter

Fig. 6.9



Cadena de valor
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Propuesta personal
Rocio Uribe

Fig. 6.10



Valor

13, y esto es comprensible, ya que si el producto no se encuentra disponible y a
tiempo, no podra ser surtido al cliente final por lo que de la problematica general,
solamente consideraremos para analisis de Reingenieria la etapa de fabricacién

del producto.

Para poder analizar la etapa de fabricaciéon del producto, se consideraran
los siguientes criterios que agregan valor al cliente, y de ahi se partira para
realizar las propuestas de mejora al proceso actual y al que debera realizarse
después de reingenieria.

CRITERIOSDE VALORPARAELCLIENTE

a Satisfaccion de las a Apoyo al Cliente
necesidades del cliente. o Servicios a los productos

o Adecuacion para el uso o Apoyo a los productos

o Integridad de los o Flexibilidad para
procesos variaciones satisfacer las demandas
minimas de los clientes

o Eliminacion de o Flexibilidad para
desperdicio satisfacer los cambios

o Mejora Continua| Calidad Servicio | del mercado

/ Costo Tiempo de \
ciclo

o Disefio e ingenieria
Conversion
Aseguramiento de la
Calidad

Distribucion
Administracion
Inventarios
Materiales

OO

0OO0ODOD

Figura 6.11 °
Modelo tomado de Johansson

? Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson Pendlebury, Ed. Limusa. México 1994.
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o Tiempo para llegar
al mercado
o Recepcion de pedido
hasta la entrega
o Respuesta a las
fuerzas del mercado.
o Tiempo de entrega
- Disefio
- Ingenieria
- Conversion
- Entrega
a Materiales
a Inventarios




a)

De acuerdo al andlisis realizado se considera que se deben obtener
mejoras en Servicio y por lo tanto se debera considerar:

o Reduccion del tiempo ciclo a través de:

1.- Desarrollar los servicios.

2.- Atencion del cliente.

3.- Mejorar la calidad.

4.- Abatimiento de costos.

5.- Mejorar la posicion del negocio del mercado.

Para este caso se realizaran 3 propuestas para mejorar el nivel de servicio
en la fabricacién del producto y por lo tanto en la entrega al cliente final:

Propuesta organizacional, para agilizar la toma de decisiones y por lo tanto
mejorar el nivel de servicio interno dentro de la empresa.

Propuesta operacional, esta propuesta basicamente buscara reducir el tiempo
de entrega del producto terminado, y se realizara optimizando los tiempos de
ajustes en los equipos y también agilizando el tiempo de estancia en los
almacenes.

Propuesta de calidad y servicio, se propone un supervisor de produccion y se
elimina el inspector de calidad, pero el nuevo supervisor tiene ahora las funciones
de calidad y servicio, ademas se encarga de los mecanicos y de los ajustes, por lo
tanto mejora la calidad y reduce el tiempo de arranque de lineas, logrando
optimizar el proceso y reduciendo el numero de rechazos.

A continuacién se detallan estas tres propuestas de mejora.
6.7 PROPUESTAS DE MEJORA AL PROCESO

6.7.1. Propuesta del proceso de Manufactura a nivel organizacional

Se requiere hacer un grupo de gente nueva para mejorar la comunicacion
entre departamentos.

Este grupo nuevo lo debe de estar conformado por un Lider de Unidad, un
supervisor de calidad, un supervisor de linea, un supervisor de procesos, y un
programador.

Este Grupo piloto deberd analizar cuales son los problemas del area y
cambiar de forma radical el proceso de manera que sea realmente mas agil y por
lo tanto solucionar los problemas de servicio (ver organigrama 6.10).
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ORGANIGRAMA 6.10 CONFORMADO DE 4 UNIDADES DEL GRUPO A,B,CYD

Departamento k

de Envasado Revision Mensual del Programa de Manufactura

Departamento \
de Fabricacion \ Supervisor de Procesos | —p Operadores
;s
Departamento W - | Supervisor de Envasado [, Operadores
de Almacén {";d_ir geA
Ve o —» Programadores
Departamento
de C.C.
/ —» Encargados de Almacén
Departamento V

de Planeacion

Nota:
Considerandose cuatro lideres de unidad para toda |
planta — organizados por grupo de productos -

Director de
Supply Chain

Organigrama Propuesto — Reingenieria para el

area de produccién
Departamento
de Envasado Revision Mensual del Programa de Manufactura
Departamento \
de Fabricacion 1 —P| Supervisor de Procesos || Operadores
N
Departamento  [Wi_ - | Supervisor de Envasado | —p Operadores
de Almacén Ed'?jr geB
nida
e —»| Programadores
Departamento
de C.C.
/ Encargados de Almacén

Departamento ¥
de Planeacion

Nota:
Considerandose cuatro lideres de unidad para toda |

_____ 5 lanta — organizados por grupo de productos -
----------- Director de k : POr grupe 0P

Supply Chain Fig. 6.10

Organigrama Propuesto — Reingenieria para el area de
109 produccién




Departamento
de Envasado

:

Revisién Mensual del Programa de Manufactura

Departamento
de Fabricacion

Departamento
de Almacén

Departamento
de C.C.

Departamento
de Planeacion

Supervisor de Procesos |—p{ Operadores

I

—® Supervisor de Envasado |—p»

Operadores

Lider de

Unidad C

Programadores

—»| Encargados de Almacén

Director de

Nota:
Considerandose cuatro lideres de unidad para toda |
planta — organizados por grupo de productos -

Supply Chain
Organigrama Propuesto — Reingenieria para el
area de produccion
Departamento
de Envasado Revision Mensual del Programa de Manufactura
Departamento

de Fabricacion

Departamento [
de Almacén
re
Departamento
de C.C.
/
Departamento V

de Planeacion

Director de
Supply Chain

v

Supervisor de Procesos |—p| Operadores
i

—»| Supervisor de Envasado |—p Operadores
Lider de
e D —»| Programadores
Encargados de Almacén
Nota:

Considerandose cuatro lideres de unidad para toda |
planta — organizados por grupo de productos -

_ Fig. 6.10
Organigrama Propuesto — Reingenieria para el

area de produccion
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Este grupo debe formar una unidad, por cada grupo de productos, y
posteriormente ver como, cuando y donde deben estar ubicados los integrantes de
cada unidad para hacer mas flexible la toma de decisiones y no esperar a tener
problemas de abasto e incumplimiento del programa.

El Grupo piloto debe de seleccionar o definir un lider de la unidad o célula
para cada una de ellas.

Este nuevo lider de unidad se debe de encargar de controlar todo el
proceso y de vigilar el cumplimiento del programa.

El lider debe de conformar su equipo de la siguiente forma:

Un Supervisor de Procesos.

Un Supervisor de Envasado (revisar la problematica de calidad).

Un Supervisor de Almaceén.

Un Programador de Area.

Un Supervisor de Mantenimiento ( este supervisor es independiente pero
proporciona apoyo a las 4 unidades.

El lider de unidad debe de tener la capacidad de entender controlar y
solucionar todos los problemas de estas 5 areas, por lo que debe ser una persona
con las siguientes caracteristicas y aptitudes:

o Experiencia en las cinco areas (conocer las principales
responsabilidades y funciones de las areas a su cargo)

Experiencia en manejo de personal

Liderazgo

Experiencia en trabajar por objetivos

Conocer los requerimientos o necesidades del cliente final
transmitidos por el departamento de planeacién y ventas

Entender y aceptar la filosofia de la Reingenieria

Conocer la capacidad de planta

Manejar eficientemente los recursos humanos y materiales del érea a
su cargo

Mantener buena relacion departamental e interdepartamental

Amplio criterio en la toma de decisiones

Promover buena comunicacion con las areas involucradas y el
personal

Estructurar programas de capacitacion del personal a su cargo
Conocer y aplicar las buenas practicas de manufactura

Promover la automatizacion y el desarrollo del personal a su cargo
Coordinar adecuadamente las areas a su cargo

Administrar adecuadamente las areas a su cargo

Hacer seguimiento de los departamentos involucrados

Hacerse responsable directo del personal de su area

0Oo0o0OD

OO0 D
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Coordinara las necesidades del personal con otros lideres o gerentes
Responsable de la planeacion de la operacién

Coordinar el programa de mantenimiento preventivo y correctivo.
Establecer en cada una de las c¢élulas un programa de mejora
continua para optimizar la comunicacion organizacional del proceso.

0OO0D0Oo

6.7.2. Propuesta de Reingenieria del proceso de manufactura a nivel
operacional

De acuerdo al diagrama de flujo No 6.12 se observa que el tiempo necesario para
envasar un determinado producto es muy alto considerando que la fabricacion de
productos debe ser muy rapida .*

Diag. 6.13

Por lo que se hace una propuesta para agilizar el tiempo de ajuste de los equipos
y una propuesta para reducir el tiempo de estancia en los almacenes, a
continuacion se explican cada una de ellas.

Ejemplo de reduccion en el tiempo de ajuste de los equipos

Ejemplo de fabricacion de envasado de un producto liquido en una sola linea de
llenado del Producto X Terminado. Presentacion Spray 50 ml.
Requerimientos:
Producto X
Materiales
e botella
tapa
valvulas
etiqueta
cajilla
personal 12
o Una persona colocar botella.
Dos personas colocar valvula
Una persona en engargoladora
Una persona para separar holder
Tres personas colocando tapa
Etiquetado automatico
Dos personas en encajilladora
Dos empacadores

O O0OO0OO0O0OO0CO

*Tiempos correspondientes al diagrama 6.12
velocidad de maquina 65 ppm
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piezas por hora 2935
piezas por turno 22750

Considerando que la corrida es para 3 productos distintos empleando el mismo
personal en la linea y con 3 ajustes diferentes de la llenadora, engargoladora y
encajilladora.

Para este ejemplo la gente no se cambia de linea asi que el tiempo inicial de
ajuste es de 45 minutos.

La alternativa para reducir los tiempos de ajuste en los 3 equipos de la misma
linea son:

1.- Engargoladora.
¢ Reducir el tiempo de ajuste utilizando piezas de facil desmontaje.
e Por otra parte utilizar materiales con un mejor sellado (shaker) que
garanticen un mejor sellado garantizando la integridad del producto

2.- Llenadora

Colocar boquillas universales que permitan el llenado de diferentes
productos en la misma linea sin tener que cambiar cada una de ellas

3.- Encajilladora
Utilizar una nueva encajilladora automatizada que facilite su ajuste sin ser
desarmada para efectuar el ajuste.

Tabla de ajustes actividades en paralelo.

Inicial Antes de RI Final de Reingenieria
Llenadora 35 15
Engargoladora 20 15
Encajilladora 30 15
Mayor tiempo 35 min 15 min
Tabla 6.12.1

Propuesta de Reingenieria a nivel de almacenes en la parte organizacional
Almacén ( ver diagrama . 6.13)

La propuesta de almacenes después de reingenieria es la siguiente:

1.- Almacén de entrega

Este almacén se encarga de la recepcion de materiales, es muestreado y
una vez que el departamento de control de calidad aprueba los materiales,
son trasladados al almacén de distribucion.
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2 - El almacén de distribucién envia los materiales a las lineas de envasado °
para convertirlos en producto terminado.

3.- Una vez que el producto es envasado y terminado se traslada nuevamente
al almacén de distribucién; de este almacén se traslada directamente el
producto a las zonas correspondientes para ser distribuido al cliente final.

Los problemas de retraso entre el almacén de recepcion y el almacén de
distribucién son reducidos, ya que 2 almacenes han sido eliminados, el de
recepcion y el de envios, de esta forma se ha agilizado el nivel de servicio
interno y por lo tanto el tiempo de entrega de los materiales es menor,
agilizando la cadena de valor de todo el proceso de fabricacion.

6.7.3. Propuesta de Reingenieria del proceso de Manufactura a nivel de
Calidad y Servicio

Se propone que el supervisor de envasado o de produccion comprenda la
funcién del inspector de calidad, de esta forma se elimina este ultimo puesto y
ademas se garantiza la calidad del producto final, ya que el supervisor se
encargara de vigilar la calidad desde que la linea arranque, reduciendo las fallas al
iniciar la corrida, ademas este mismo supervisor se encargara de aprobar la
calidad del producto y de enviar el mismo, por lo que se creara una conciencia de
calidad reduciendo el numero de rechazos, reprocesos y deficiencias en la calidad
del producto.

Las nuevas funciones del supervisor seran las siguientes:

1.- Entrenar al personal para detectar cualquier falla desde el arranque de las
lineas, considerando cada miembro de la linea como un inspector de calidad de tal
forma que cada pieza envasada siga un riguroso control de calidad.

2.- Entrenar al personal de mantenimiento para hacer cambios rapidos en las
lineas de tal forma que se reduzcan al minimo los tiempos muertos entre un
producto y otro, asi mismo crear un compromiso para que desde el inicio del
ajuste se garantice la calidad de todas las piezas envasadas

3.- Continuamente informar al personal de lineas sobre las reclamaciones del
campo, para dar seguimiento a las inconformidades.

4.- El supervisor debera hacer las graficas de control de calidad para llevar la
estadistica correspondiente y de esta forma hacer las cosas bien desde el
principio y de éste modo eliminar actividades que no afiaden valor al cliente final
y dar seguimiento a las actividades que si afladen valor al producto final.

5.- Cumplir el programa de produccion al 100% evitando mermas, errores e
inconformidades por parte del consumidor y hacer del conocimiento de su
personal cuales son los indicadores de calidad, servicio y calidad para hacer
diariamente un mejor trabajo.
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Iespués dela Remgemana

Proveedor

Distribuciéna
Tepreséntantes de
Ventds: :

Diagrama 6.13

6.8 Resultados de la Reingenieria

6.8.1. Problematica Organizacional

Antes de la Reingenieria

De acuerdo a los organigramas presentados antes de la Reingenieria y
después de la Reingenieria se observa que inicialmente existia un gerente de
grupo que estaba encargado de tomar todas las decisiones de los
departamentos de envasado, fabricacién, almacén, control de calidad, también
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le reportan los Gerentes de Procesos, Gerentes de Areas, programadores y
encargados de almacén que a si vez reporta al Director de Manufactura, el
retraso es tal que la programacion debe ser verificada diariamente y muchas
veces se ocasionan retrasos que se ejemplifican en la fabricacion de liquidos.

Departamento
de Envasado

Departamento
de Fabricacion

. A
&

Revision diaria del Programa de Manufactura

Gerentes Procesos

}
|

Supervisor
de Procesos

—» Gerentes de Areas

—»| Programadores

Supervisor
de Envasado

Encargados de Almacén

Departamento < Gerentes
de Almacén de Grupo
Departamento V

de C.C.

Departamento /

de Planeacion

Nota:

Considerandose que el gerente de grupo toma todas
las decisiones para toda la planta,

| Directorde [
Manufactura

Organigrama inicial antes de la reingenieria.

Fig. 6.8.1
Después de la Reingenieria

Con el organigrama propuesto existe un Lider de Unidad por cada grupo de
productos el grupo A, B, C, D que se encargan de verificar el programa de
produccién con un mes de anticipacion, para lo cual hace un plan de negocios
que involucra las areas de envasado, fabricacién, almacenes, control de
calidad, planeacion, los gerentes de area desaparecen y reportan directamente
los supervisores de envasado y procesos, asi como los programadores y
encargados de almacén, los operadores en esta nueva organizacién son
capaces de tomar accién cuando existe algun problema dentro de la unidad y
este lider le reporta directamente el Director de Supply Chain (cadena de
suministro), con lo que se garantiza que la cadena de suministro sea eficiente
ya que se utilizan sistemas &giles de informacion que permitan saber
exactamente la localizaciéon de materias primas y producto terminado de tal
forma que el tiempo de entrega es mucho mas agil que en el sistema anterior
el supervisor de mantenimiento es solamente 1 y los supervisores de linea se
encargan del manejo de los mecanicos, el supervisor de mantenimiento
solamente coordina junto con el lider de unidad y los supervisores de linea el
cumplimiento del programa y algunos aspectos administrativos del personal.
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Cabe considerar que en estos nuevos organigramas aparecen 4 lideres por
area, que reportan a un solo Director de Supply Chain, en el organigrama de
antes de la Reingenieria existian los Gerentes de Grupo y Gerentes de Area,
en esta nueva organizacién ya no existen estos, ademas en el organigrama de
antes de la Reingenieria aparecia un Director de Manufactura, que se
encargaba de coordinar el drea de planta junto con sus Gerentes en esta
organizacion el suministro de materiales y control de inventarios lo coordinaba
otro departamento independiente de manufactura, en el organigrama después
de Reingenieria aparece un Director de Supply Chain, este nuevo puesto se
encarga de coordinar a los lideres de unidad y también se encarga de otro
grupo e trabajo que lleva a cabo “la Cadena de Suministro de toda la empresa”,
y esta se encuentra enlazada con todos los departamentos (ver capitulo Il1).

A continuacion se muestra el organigrama con los cuatro lideres de unidad A,

B, C y D de acuerdo a un grupo de productos establecido.

ORGANIGRAMA 6.8.2 CONSIDERA DESPUES DE LA REINGENIERIA
4 UNIDADES POR GRUPOS A, B,CYD

Departamento
de Envasado

.4

Departamento
de Fabricacion

e

—
2

Departamento
de Almacén

Departamento
deC.C.

i —a

Departamento
de Planeacion

AN

Revision Mensual del Programa de Manufactura

Lider de
Unidad A

Director de
Supply Chain

Supervisor de Procesos Operadores

i
Supervisor de Envasado Operadores
Programadores

Y v v v

Encargados de Almacén

Nota:

Considerandose cuatro lideres de unidad para toda |
planta — organizados por grupo de productos -
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*d — —®| Programadores
Departamento
de C.C.
/ —¥| Encargados de Almacén
Departamento V
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Nota:
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planta — organizados por grupo de productos -

de Envasado

.4

Director de
| Supply Chain |~
Organigrama Propuesto — Reingenieria para el
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de Fabricacion F | Supervisor de Procesos | Operadores
f
Departamento W : —» Supervisor de Envasado | Operadores
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—b)
SEE—— el Programadores
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Departamento _ o
de Envasado Revision Mensual del Programa de Manufactura
Departamento \ —
de Fabricacion \ —®| Supervisor de Procesos Operadores
i
Departamento W : | Supervisor de Envasado |—p Operadores
de Almacén Lider de 2
Unidad D
P d
Departamento x§ EETRERTES
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— / —®| Encargados de Almacén
Departamento V ,
de Planeacion

| Director de
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area de produccion
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6.8.2. Problematica Operacional

Antes de la Reingenieria

Los almacenes tardan mucho tiempo en entregar materiales a las lineas de
envasado, ocasionando problemas en el departamento de procesos y
retrasando la entrega de producto a tiempo, a su vez la falta de materiales

retrasa los ajustes de los equipos y por lo tanto la entrega del producto al
cliente final.

Distribucion.de Almacenes
Antes de 1a Reingenieria

Proveedor

Distribuciéna :
representantes de Hypghl °

1 Hora para entregar material
a lineas de envasado

Diagrama 6.8.3
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Después de la Reingenieria

Con el organigrama propuesto después de la Reingenieria, y con la
disposicion propuesta de almacenes del Diagrama 3, el tiempo de entrega de
materiales gracias a la reduccidon de almacenes y a la mejora en sistemas
mediante el uso de codigo de barras, es de 15 minutos con lo que se agiliza
toda la cadena de abastecimiento del producto y se mejora el nivel de servicio
en todos los departamentos involucrados.

Proveedor

tepresentantes de ‘Hun®
Ventds .

Diagrama 6.8.4
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6.8.3. Problematica de Calidad y Servicio

Antes de la Reingenieria

Con el organigrama antes de la Reingenieria (ver diagrama 6.8.1) el
supervisor de produccion no se involucra mucho con la calidad por lo que los
rechazos en linea se ven incrementados ya que el inspector de calidad no
verifica al 100% las piezas fabricadas, la revision del inspector de calidad es
insuficiente para garantizar fallas mecénicas no detectadas o problemas de
materiales fuera de especificaciones. las quejas y reclamaciones no tienen el
suficiente soporte por parte del departamento de manufactura aunque el
departamento de servicio al cliente detecta las fallas, la informacion no llega al
drea operativa adecuadamente.

Después de la Reingenieria

El supervisor con el organigrama propuesto tiene la funcion vy
responsabilidad de calidad ademas de la de produccion por lo que hace
conciente a su gente de la fabricacion de los productos y hace que cada uno
de ellos sea un inspector en linea, por lo que si existe alguna falla en cualquier
parte de la linea es detectada inmediatamente y solucionada desde el principio
y no al final de la corrida, por lo que la comunicacién es mucho mejor, la
reduccion de mermas disminuye ya que los errores son evitados y controlados
desde el inicio de corrida y antes de la fabricacion de los productos a granel, el
seguimiento a las inconformidades se da inmediatamente y por lo tanto el nivel
de servicio se ve mejorado notablemente en los pedidos correctos y con buena
calidad.
Los rechazos se reducen al igual que los reprocesos porque fodo se hace bien
desde la primera vez generando mas valor agregado al cliente final.

Tabla comparativa reduccion de tiempo de ajuste con cambios répidos de
producto y mejora de calidad en el ajuste de equipo.

Inicial Antes de RI Final de Reingenieria
Llenadora 35 15
Engargoladora 20 15
Encajilladora 30 15
Mayor tiempo 35 min 15 min
TABLA 6.8.5

Estos tiempos se consideran desde que llegaba el material a la linea para
ajustar un equipo completo para llenar un producto en spray, para lo cual era
necesario ajustar llenadora, engarcoladora, y encajilladora, con el nuevo
programa de Reingenieria, los materiales llegaban mas rapido a linea, y la
coordinacion de los mecanicos para hacer el ajuste rapido el tiempo se logré
reducir a de 35 minutos a 15 minutos por lo que se obtuvo un beneficio de 20
minutos que incrementaron la productividad, calidad y servicio de esta forma
dar un mayor valor agregado al consumidor final.
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CARTAS DE PROCESO DE OPERACIONES

METODO PRESENTE X CARTA DE PROCESO METODO PROPUESTQ
PROCESO ANALIZADO PASO 2 OPERACIONES FECHA:
(CAMBIO DE PRODUCTO) POR: RU.
—— No. DE CARTA
DEPARTAMETO: OPERACIONES Carta No:
QUIEN HACE LA OPERACION TIEMPO EN DIAS SIMBOLOS DE LA CARTA DESCRIPCION DEL PROCESO
RECOPILACION DE INFORMACION { B N/ VENTAS
PROGRAMA MAESTRO N PLANEACION
ORDENES DE COMPRA DN couPRAS
ADMINISTRACION DE INVENTARIOS H N PLANEACION
INSPECCION CC N CONTROL DE CALIDAD
ORDENES DE TRABAJO i % OPERACIONES
PLANEACION DE LA PRODUCCION OPERACIONES
FABRICACION DEL PRODUCTO N/ OPERACIONES
ALMACENAMIENTO DEL PRODUCTO D N7 ALMACENES
ENVIO DEL PRODUCTO AL CLIENTE LN/ .m

TOTAL 15 dias
O OPERACION
60.00% = TRANSPORTACION
Valor agregado  [J INSPECCION
O RETARDO
N ALMACENAJE

tiempo de valor agregado= 9/15=0.60

METODO PRESENTE REINGENIERIA CARTA DE PROCESO METODO PROPUESTO RU
PROCESO ANALIZADO PASO 2 OPE_RACIONES FECHA:
(CAMBIO DE PRODUCTO) POR: R.U.
No. DE CARTA
DEPARTAMETO: OP_E_RACIONES Carta No:
QUIEN HACE LA OPERACION TIEMPO EN DIAS SIMBOLO! DESCRIPCION DEL PROCESO
RECOPILACION DE INFORMACION - DA | VENTAS
PROGRAMA MAESTRO =2 PLANEACION
SIS
ORDENES DE COMPRA = COMPRAS
ADMINISTRACION DE INVENTARIOS g - PLANEACION
INSPECCION CC CONTROL DE CALIDAD
ORDENES DE TRABAJO = [T OPERACIONES
PLANEACION DE LA PRODUCCION (=1 OPERACIONES
FABRICACION DEL PRODUCTO = | OPERACIONES
ALMACENAMIENTO DEL PRODUCTO SLNACENES
ENVIO DEL PRODUCTO AL CLIENTE = OPERACIONES
Tiempo de valor agregado= 5/11=0.46 11 dias
O OPERACION
Valor al Cliente = TRANSPORTACION
46.00% [J INSPECCION
[ RETARDO

N ALMACENAJE
Sin embargo considerando la reduccién de tiempo

(7-5)-15M15 = B7% Tenemos una mejora del 87 %
Se obtuvo una reduccién de tiempo del 26.6% por lo que el servicio al cliente se mejoré notablemente.

Estas cartas de proceso se realizaron con el fin de visualizar la mejora obtenida con la aplicacién de la reingenierfa de procesos

Tabla 6.8.6
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MAPA DEL PROCESO DE OPERACIONES PASO # 2 ANTES DE LA REINGENIERIA

Recopilacion
De informacién

Programa
Maestro

Ordenes de

Compra

Administracion
De Inventarios

Inspeccion
De C.C.

Ordenes de
Trabajo

Planeacion de
La produccién

Fabricacion del
Producto

Almacenamiento
Del producto

Envio del
Producto
Al cliente

1 Dia

1 Dia

1 Dia

3 Dias

1 Dia

1 Dia

1 Dia

15 Dias

2 Dias

2 Dias

2 Dias

Mapa 6A
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MAPA DEL PROCESO DE OPERACIONES DESPUES DE LA REINGENIERIA PASO # 2

Recopilacion

De informacién

Programa
Maestro

Ordenes de
Compra

Administracion
De Inventarios

Inspeccion
De C:C:

Ordenes de
Trabajo

Planeacion de
La produccién

Fabricacion del
Producto

Almacenamiento
Del producto

Envio del
Producto
Al cliente

1 Dia

1 Dia

1 Dia

2 Dia

1 Dia

1 Dia

1 Dia

1 Dia

11 Dias

1 Dia

1 Dia

Mapa 6B



Resultados obtenidos con el uso de la Reingenieria

Tipo de mejora Beneficio Antes de Después de Mejora
Reingenieria_| Reingenieria

a) Operacional | Cumplimiento 83% 97% 97/83=
del programa de 147
produccion

b) Operacional Incremento en 50% 97% 97/50=
el numero de 1.9
ajustes de
equipo y
cumplimiento
del programa
global

c) Operacional Reduccion de 10% 0.1% 10/0.1=
rechazos en 100
linea

d) Operacional |[Mano de obra 7% 1.5% 711.5=
no usada 467
(tiempos
muertos)

e)Organizacional | Conocimiento 50% 95% 95/50=

y operacional del personal de 1.9
las prioridades
del programa

f)Organizacional |[Mejor toma de 35% 5% 35/5=
decisiones 7
(tiempo de
espera para
tomar una
decision)

g)Organizacional |Mayor 5% 50% 50/5=
capacitacion de 10
personal

h)Calidad Reduccién de 10% 1% 10/1=
rechazos en 10
linea

i)Calidad Mayor 70% 90% 90/70=
conocimiento de 1.3

los productos y
procesos  por
parte de
supervisores y
personal
operativo
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j)Calidad Mayor 10% 50% 50/10=
participacion en 5
las mejoras de
procesos  por
parte de
mandos medios
y operativos
k)Calidad y|Reduccién de 10% 1% 10M1=
servicio al cliente | reclamaciones 10
por parte del
cliente final
l)Organizacional |Mayor 70% 90% 90/7Q=
y de servicio al|conocimiento 1.28
cliente del Cliente final
m)Entrega de | Facturacién 90% 99.8% 99.8/90=
pedidos correcta sin 1.10
solicitados por el |faltantes
area de ventas.
n)Cumplimiento |Metas 83% 98% 08/83=
del programa de |establecidas por 1.18
ventas parte de ventas
f)Nivel de | Productos 80% 98% 98/8Q=
servicio entregados a 1.22
(entrega de [tiempo
pedidos a
tiempo)
o)Entrega Productos 93% 99% 99/93=
pedidos entregados sin 1.06
completos faltantes
Los numeros reales no pueden ser ejemplificados por razones de

confidencialidad, pero sin embargo para fines de entendimiento, a

continuacion se explica como fueron considerados estos ejemplos.

Para fines practicos se consideran como base 100 pedidos, 100 productos
programados, también se denota una breve explicacion de los resultados y las

razones para haber logrado esta mejora.

a) El cumplimiento del programa es decir para el area de liquidos se
programan 100 pedidos de 10 productos diferentes y combinados cada

uno.

Por lo que 100 productos programados en un dia

Para este caso antes del proceso de Reingenieria se fabricaban por fallas
de tipo mecanicas, administrativas, de calidad, etc por lo que se fabricaban
solo el 83% es decir solo 83 productos, con las mejoras en la estructura




b)

c)

organizacional, los cambios de estructura, la implantacién de lideres, el
soporte del Director de Supply Chain, y la capacitacién del personal, asi
como el apoyo del personal de ajuste mecénico hacienda los ajustes mas
rapidos y con menor variacion en la calidad se fabricaban 97 productos de
los 100 programados, obteniéndose un 97% del cumplimiento del programa.

En este caso la reduccion del tiempo de ajuste se tomaba en cuenta el
ajuste de todos los productos fabricados para un dia.

Son 10 lineas y aproximadamente 10 ajustes por linea considerando los
cambios de producto, lavados, sanitizados y cambio de producto.

Se considera un total de 100 ajustes, lavados y cambios de producto, antes
de reingenieria se realizaban 5 ajustes por dia, con los cambios rapidos y
con las medidas tomadas para agilizar el desplazamiento de los materiales,
ademas de la mejor coordinacién de todos los departamentos, el nimero de
ajustes se logré mejorar hasta ser de 9 a 10 ajustes diarios

Para este caso se consideraron 100 productos fabricados, de los cuales 10
eran rechazados por alguna falla de calidad, tal como:
o Falta de codificado
Contenido bajo
Producto equivocado
Etiqueta equivocada
Etiqueta descentrada
Materiales con fallas de calidad
Mal sellado
Cajilla maltratada o equivocada

O0OO0DD0ODODO

Antes de la Reingenieria el inspector de calidad se encargaba de verificar
la calidad de un area determinada, pero sin embargo podia suceder que si
habia una falla que no detectara en el momento, el producto se rechazaba
al finalizar la corrida cuando el inspector verificaba la calidad del producto
para aprobar o rechazar el lote completo.

Después de la Reingenieria el inspector de calidad desaparece pero sin
embargo el supervisor de produccion tomé todas las responsabilidades del
inspector y ademas se encargd de capacitar a toda su gente para evitar
errores desde el principio de corrida siendo 3 supervisores para 3 lineas,
esto le permitid hacer graficas de control, solicitar sus materiales, subir
todas las muestras requeridas para calidad fisica y microbiolégica,
posteriormente algunas actividades fueron delegadas para el operario
encargado de cada linea, por lo que el supervisor solamente realizaba la
supervisiéon del cumplimiento de todas las normas de calidad, de esta forma
el numero de rechazos se logré reducir considerablemente a un .1% siendo
un porcentaje muy bajo y en muchas ocasiones se llego a ser O por lo que
las inconformidades en el campo se vieron notablemente reducidas.
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d)

Antes de la Reingenieria los tiempos muertos eran muy altos, debido la
falta de coordinacion de los mandos medios, la falta de conocimiento de
prioridades, el desconocimiento por parte del almacén de las cantidades
necesarias para cubrir el programa y la falta de acuerdos con los
proveedores que retrazaban las entregas a tiempo, después de la
Reingenieria, existe un mejor entendimiento de la cadena de suministro del
producto, de los estimados de ventas, de la planeacion estratégica de la
empresa, de la importancia del servicio al cliente, la capacitacion ha sido
mejorada, y con la nueva estructura organizacional, el personal de ajuste
mecanico se encuentra dispuesto a colaborar en todo lo necesario para
mejorar la calidad, y reducir los tiempos de muertos en arranques, ajustes,
y fallas en linea por lo que los tiempos muertos se reducen notablemente.

Para este caso las prioridades del programa antes de la Reingenieria, el
programa tenia muchos cambios y falta de coordinacion ya que todo
dependia de la junta de las 11 por parte del Gerente de grupo, en donde se
revisaba que productos eran los que se habian fabricado, que materiales
estaban en el almacén y por tanto que se iba a realizar, mientras tanto el
supervisor muchas veces se quedaba sin trabajo y entonces decidia
cambiar de sitio a la gente o fabricar productos que no eran necesarios
mientras tenia noticias de lo que debia o no fabricar para no reportar mano
de obra no usada.

Después de la Reingenieria, todo cambia, ya que el lider de unidad coloca
todos los dias el programa en un tablero con la informacién del
cumplimiento del dia, con esta informacién toda la gente sabe cuantas
piezas se deben fabricar, los mecanicos y los encargados de linea toman
precauciones para solicitar los materiales y el producto para envasar con
anticipacion y los supervisores establecian por lo tanto el manejo de su

gente como los ajustes para agilizar el cambio de producto, por lo tanto los
tiempos muertos se vieron notablemente reducidos.

Por esta razén el % era de 50% y llegé a ser del 95%

En este inciso se refiere al tiempo que se requeria para tomar la decision
de fabricar uno u otro producto, antes de reingenieria el gerente de grupo
era el que tomaba las decisiones de toda la planta, por lo que el debia
coordinar diariamente a todos los gerentes de area, asi como
programadores, personal del almacén y de compras, esta junta establecia
que era lo que se tenia en existencia pero muchas veces no era lo que se
requeria en ese momento para el campo, por lo que esta forma de
programar era totalmente obsoleta cuando la informacién llegaba al
supervisor, y este al supervisor de mecanicos y nuevamente al personal del
almacén se habia perdido medio turno en tomar decisiones.
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9)

h)

j)

Después de la Reingenieria con la sistematizacion y con la toma de
decisiones por parte del lider se agilizé el conocimiento del proceso por
parte de todos, por lo que las prioridades se cumplian y el tiempo se logré
aprovechar mejor.

Por esta se ejemplifican estos porcentajes de un 35% en el tiempo total
para tomar una decision a un 5%.

La capacitacion del personal antes de la Reingenieria, realmente era muy
poca y generalmente se daba mientras se decidia cuando habia tiempos
muertos, pero cabe considerar que con la falta de organizacion era muy
dificil saber cual era la mejor decision.

Después de la Reingenieria con la sistematizacion y con el control del
proceso desde el principio, se programaba con anticipaciéon en que
momento seria el idéneo para capacitar a la gente, y al mismo tiempo lograr
el cumplimiento del programa, en muchas ocasiones solamente un grupo de
gente tomaba el curso y otro grupo se dedicaba a fabricar los productos y
otros dias la gente que no habia tomado el curso lo tomaba, de este modo
no se descuidaron, ninguno de los dos aspectos fundamentales. Por lo que
antes de reingenieria los cursos en el area eran de 5% y después de
reingenieria 50%..

Para el caso de reduccion de rechazos en linea, antes de la Reingenieria
los rechazos eran 10% ya que la calidad no podia ser controlada por un
solo inspector de calidad, sin contar con el apoyo de el personal
involucrado en cada una de las lineas, después de la Reingenieria el
supervisor de linea se hace cargo de los mecanicos y ademas se controla
la calidad de todas las lineas correspondientes para cada supervisor, por lo
que los rechazos en linea se ven notablemente reducidos al .1%.

Antes de la Reingenieria los productos y procesos no eran conocidos por
todo el personal, ya que no existia una capacitacion apropiada por parte del
personal involucrado, después de la Reingenieria existe un mayor
conocimiento de los productos y procesos por parte de supervisores y
personal operativo debido a la participacion del lider en dar a conocer los
productos que se fabricaran en un periodo determinado, el supervisor
coloca diariamente al personal operativo el estandar del producto a envasar
y cuales seran los limites de calidad, asi mismo verifica la calidad desde el
inicio de corrida y ademas el personal operativo tiene el enfoque de verificar
cada pieza que sale de la linea y es empacada con calidad, por lo que el
conocimiento de los productos se ve incrementado.

Las inconformidades por parte del consumidor antes de la Reingenieria son
mayores, ya que es mas factible que existan piezas defectuosas cuando el
control no es tan estrito al verificar la calidad un solo inspector de calidad,
después de la Reingenieria la calidad se controla desde el principio y el
personal esta conciente de que cada pieza debe ser inspeccionada, de esta
forma las piezas enviadas al cliente final cumplen con l9s requisitos y
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k)

normas de calidad establecidas, por lo que las inconformidades por parte
del consumidor se ven disminuidas, ademas el departamento de servicio al
cliente da seguimiento continuo e informa a manufactura si existe alguna
deficiencia por lo que la satisfaccion del cliente final se ve cubierta.

Antes de la Reingenieria no se da el suficiente seguimiento de las
inconformidades del cliente final por lo que no se conoce cual es el
requerimiento, después de la Reingenieria, se existen juntas a las que el
personal de supervision asiste por lo que sabe cuales son las
inconformidades y de esta forma hace conocer al personal operativo las
sugerencias, de este modo se corrigen las fallas y por lo tanto |la entrega de
los pedidos es completa y a tiempo.

La entrega de pedidos completos, antes de la Reingenieria, por falta de
conocimiento de prioridades, hacia que los pedidos no fueran surtidos en su
totalidad, aunque el 93% de los pedidos se entregaba completo, un 7%
presentaba inconformidades por falta de algun producto, después de la
Reingenieria con la mejora de los almacenes, la reorganizacion de planta,
el mejor control de la calidad, se mejora el nivel del servicio a un 99% y el
nivel de 1% de inconformidad, logrando una mejora notable en la
satisfaccion del cliente final.

m) La entrega de productos solicitados y entregados al departamento de

0)

ventas se vio mejorado ya que se redujo el tiempo de espera en los
almacenes y en la cadena del proceso por lo que la facturacién correctay a
tiempo mejord de 90 a un 99.8% mejorando el servicio interno y externo de
la empresa.

El cumplimiento del programa, antes de la Reingenieria era del 83%, sin
embargo con el plan de Reingenieria implementado en el area de
manufactura mejoré el cumplimiento de las metas en ventas al 97%
ademas de que se implementaron programas internos en mercadotecnia
que lograron llegar a las metas establecidas por el departamento de ventas.

La implementacion de sistemas de mejora en la calidad y la revision de los
productos en linea, una mejora en la planeacién y un programa de
capacitacion de personal, lograron que se redujera el niumero de pedidos
incompletos, por lo que antes de la Reingenieria los pedidos completos era
de 93%, con la Reingenieria 99% es decir que re redujo el nimero de
pedidos incompletos.
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CAPITULO VII
7.0 CONCLUSIONES

Las compariias de cosmeéticos se encuentran actualmente con una profunda
preocupacién, ya que el lanzamiento de productos es cada dia mas rapido, por lo que
deben responder a las necesidades del consumidor ofreciendo productos innovadores, de
vanguardia y que ofrezcan los beneficios de calidad y servicio requeridos por el cliente.

La globalizacion ha hecho que las companias requieran de planes y programas de
Reingenieria bien evaluados para poder seguir siendo competitivas.

La Reingenieria es una excelente herramienta de analisis que permite a las mismas
empresas despertar y lograr cambios rapidos que dan una respuesta agil a las

necesidades del mercado y por lo tanto mejorar su participaciéon en el sector de venta
directa.

Se cuenta ya con numerosos casos de éxito de la Reingenieria que han hecho que
otras empresas utilicen esta metodologia para mejorar su productividad y ademas han
implementado programas de mejora continua para mantener el liderazgo.

La Reingenieria por si sola no puede hacer grandes cosas, es necesario tener un
equipo de trabajo convencido de la mejora y el personal que este efectuando los cambios
debe dar seguimiento al mismo, cabe mencionar que la revision de este tipo de mejoras
actualiza y hace que continuamente existan ideas innovadoras de gran utilidad y también
es importante mencionar que no todas las reformas son siempre buenas, en algunas
ocasiones después de haber realizado pruebas en una determinada fase del proceso se
llega a la conclusion de que la forma de operar en un paso es mejor sin cambios, por lo
que el equipo de Reingenieria debe establecer un plan de mejora, analizando todas las
fuerzas y debilidades de cada etapa del proceso y de esta forma pronosticar el éxito del
programa y en el momento de llevar a cabo el cambio se obtengan las mejoras
planteadas y muchas veces se obtengan resultados mas espectaculares de lo esperado.

Es decir, cuando en un proceso se realiza un cambio con| miras a la mejora, no
solamente se obtiene un resultado bueno, sino que el beneficio es satisfactorio en varias
etapas de la cadena de suministro y eventualmente en la satisfaccion del cliente.

Las etapas que generan valor agregado al consumidor son las que preferentemente
deberan analizarse y tomar una accion correctiva si desea permanecer en el mercado.

Para este trabajo se analizaron las principales posibilidades de mejora, y se

selecciond la fabricacién del producto, ya que es la etapa que impacta directamente en el
cliente final.
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La metodologia utilizada para realizar este plan de Reingenieria requiri del esfuerzo
de mucha gente, en primer lugar de todos los integrantes del departamento de
manufactura, de los ejecutivos de toda la organizacion, ya que en este trabajo se ilustra
solo una parte, que se realiz6 en toda la empresa, pero fue necesario el apoyo de todos
los niveles jerarquicos, desde los altos ejecutivos, hasta el ultimo operario de la empresa.

En empresas que manejan la venta directa por el tipo de fluctuacion en sus ventas, es
comprensible la rotacién y cambio de personal de unas areas a otras, por lo que la
capacitacion juega un papel muy importante para poder continuar con un programa de
Reingenieria.

Una vez establecida la Reingenieria de procesos, la mejora continua, es una Uutil
herramienta, para seguir con medidas que permitan a la empresa ser cada dia mas
eficaces.

El mapeo del proceso muestra el beneficio de la Reingenieria, la duracion tipica de la
nueva operacion se redujo a un 73% del tiempo original (mapa 6.A) con mejoras en la
planeacién y control de inventarios, reducciones de los tiempos de fabricacién y de envio
del producto. Paralelo al aumento en productividad, la calidad también mejoré al inculcar

una cultura de calidad en el proceso de inspeccion y con ello reducir las inconformidades
del consumidor.

De acuerdo a los resultados obtenidos se sustenta la hipotesis propuesta en este
trabajo, considerandola como verdadera y factible a ser demostrada, ya que se obtuvieron
resultados de mejora en calidad, productividad, servicio y por lo tanto satisfaccion del
cliente.
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Administraciéon (Industrial), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo y su tesis, por lo que el Comité Académico del Programa de Posgrado,
tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M. en |. José Francisco Guerra Recasens Presidente
M.A.l. Dositeo Enrique Angeles Cisneros Vocal

M. en C. Maria del Rocio Cassaigne Hernandez Secretario
L.1.B. Héctor L6pez Hernandez Suplente
I.Q. Marcos Enriquez Rodriguez Suplente

Por su atencién le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente

"Por mi raza hablara gl espiritu"
Ciudad Universitarig/D.F., 4 de febrero del 2004.
rograma

Dr. Ricardd Alfredo Varela Juarez

c.c.p. Ing. Marcelino Gémez Velasco.- Rep tante Académico de la Maesiria en Administracién (Industrial).- Presente.
c.c.p. Sra. Patricia Vargas Valencia.- Jefe del Deplo. de Control Escolar de la Divisién de Estudios de Posgrado.- Facultad de Quimica.-
Presente.

c.c,p. Archivo.
I#l.

% Facullad de Quimica,Ciudad Universitaria, Tels: 56 22 37 78
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